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ِﰲ اْﻷَْرِض َوآﺗَـﻴـْ َﻨﺎُﻩ ِﻣﻦ ُﻛﻞ َﺷْﻲٍء  َﻟﻪ ُ ﻧﺎ َﻣﻜﻨﺎإ) 
 (َﻓﺄَﺗْـَﺒَﻊ َﺳَﺒﺒﺎ ً (48)َﺳَﺒﺒﺎ ً
  (48-38ﺳﻮرة اﻟﻜﻬﻒ )       
اﻟﺘﻤﻜﲔ ﰲ اﻷرض ﻫﻮ اﻋﻄﺎء اﻻﺳﺘﻘﺮار و اﻟﺜﺒﺎت ﲝﻴﺚ  ﺘﲔ ﻣﻦ ﺳﻮرة اﻟﻜﻬﻒ ﺗﻨﺺ ﻋﻠﻰ أن ﻣﻀﻤﻮن ﻫﺎﺗﲔ اﻵﻳﺘﲔ اﻟﻜﺮﳝ    
 اﻟﻮﺻﻠﺔ واﻟﻮﺳﻴﻠﺔ ﻓﻤﻌﲎ اﻳﺘﺎﺋﻪ ﺳﺒﺒﺎ ﻣﻦ ﻛﻞ ﺷﻲء أي أن ﻳﺆﺗﻰ ﻣﻦ ﻛﻞ ﺷﻲءﻫﻮ ﻻ ﻳﺰﻳﻠﻪ ﻋﻦ ﻣﻜﺎﻧﻪ أي ﻣﺎﻧﻊ ﻣﺰاﺣﻢ، واﻟﺴﺒﺐ 
ﻛﺜﺮة اﳌﺎل و اﳉﻨﺪ و اﻟﻌﻠﻢ و اﻟﺪﻳﻦ و ﻗﻮة اﳉﺴﻢ و  ﺘﻔﻴﺪ ﻣﻨﻪ ﻛﺎﻟﻌﻘﻞﻳﺴﺘﻌﻤﻠﻪ و ﻳﺴﺪ اﳍﺎﻣﺔ اﳊﻴﻮﻳﺔ ﻣﺎ ﺘﻮﺻﻞ ﺑﻪ إﱃ اﳌﻘﺎﺻﻳ ُ









  ﻈﻬﻤﺎ اﷲ وأﻟﺒﺴﻬﻤﺎ ﺛﻮب اﻟﺼﺤﺔ و اﻟﻌﺎﻓﻴﺔإﻟﻰ واﻟﺪّي اﻟﻌﺰﻳﺰﻳﻦ ﺣﻔ
  إﻟﻰ إﺧﻮﺗﻲ و أﺧﺘﺎي
  إﻟﻰ ﺻﺪﻳﻘﺎﺗﻲ و زﻣﻴﻼﺗﻲ
  إﻟﻰ زﻣﻼﺋﻲ وأﺳﺎﺗﺬﺗﻲ اﻟﻜﺮام









  ﺗﻘﺪﻳﺮ ﺷﻜﺮ و 
  
 ﻋﻄﺎﺋﻪ، وﺟﺰﻳﻞ ﻧﻌﻤﻪ ﻋﻠﻰ وأﺷﻜﺮﻩ ﺗﻌﺎﱃ أﲪﺪﻩ وﻳﺮﺿﻰ، رﰊ ﳛﺐ ﻛﻤﺎ وﺑﺎﻃﻨﺎ ﻇﺎﻫﺮا،  وآﺧﺮا أوﻻ ﷲ  اﳊﻤﺪ    
 .ﻋﻠﻴﻪ وﺳﻼﻣﻪ رﰊ ﺻﻠﻮات وﻗﺪوﺗﻨﺎ ﻤﻨﺎﻣﻌﻠ ّ ﳏﻤﺪ ﺳﻴﺪﻧﺎ واﳌﺮﺳﻠﲔ اﻷﻧﺒﻴﺎء ﺧﺎﰎ ﻋﻠﻰ وأﺳﻠﻢ ﻲوأﺻﻠ ّ
 واﻟﺘﻘﺪﻳﺮ اﳉﺰﻳﻞ ﺑﺎﻟﺸﻜﺮ أﺗﻘﺪم ﻓﺈﱐ« اﻟﻨﺎس ﻳﺸﻜﺮ ﻻ ﻣﻦ اﷲ ﻳﺸﻜﺮ ﻻ »: وﺳﻠﻢ ﻋﻠﻴﻪ اﷲ ﺻﻠﻰ ﻟﻘﻮﻟﻪ واﻣﺘﺜﺎﻻ    
  :إﱃ اﻟﻜﺒﲑ
، اﻟﱵ ﺗﻔﻀﻠﺖ ﺑﻘﺒﻮﳍﺎ اﻹﺷﺮاف ﻋﻠﻰ ﻫﺬا اﻟﻌﻤﻞ، وﻛﺬا اﻟﺴﻴﺪة اﻟﻔﺎﺿﻠﺔ اﻷﺳﺘﺎذة اﳌﺸﺮﻓﺔ ﻣﻔﻴﺪة ﳛﻴﺎوي  •
 اﻟﺪاﺋﻢ ﻣﻌﻲ ﲟﺒﺪأ اﻟﺘﻤﻜﲔ. ﺟﻬﻮدﻫﺎ اﳌﺨﻠﺼﺔ و دﻋﻤﻬﺎ اﳌﺘﻮاﺻﻞ ﱄ ﰲ ﺳﺒﻴﻞ اﳒﺎزﻩ، وﻛﺬا ﺗﻌﺎﻣﻠﻬﺎ
إدارة ﻛﻠﻴﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﻳﺔ و اﻟﺘﺠﺎرﻳﺔ وﻋﻠﻮم اﻟﺘﺴﻴﲑ ﲜﺎﻣﻌﺔ ﳏﻤﺪ ﺧﻴﻀﺮ ﻋﻠﻰ إﺗﺎﺣﺔ ﻓﺮﺻﺔ اﻟﺘﺤﻀﲑ  •
 ﻟﺸﻬﺎدة اﻟﺪﻛﺘﻮراﻩ، وﻛﺬا اﻟﺘﺴﻬﻴﻼت اﳌﺘﻌﻠﻘﺔ ﺑﺈﺟﺮاءات اﻟﻘﺒﻮل و اﻟﺘﺴﺠﻴﻞ و اﳌﺘﺎﺑﻌﺔ.
اﻷﺳﺎﺗﺬة أﻋﻀﺎء ﳉﻨﺔ اﳌﻨﺎﻗﺸﺔ اﻟﻜﺮام ﻋﻠﻰ ﺎ إﱃ ﻛﻤﺎ و أﺗﻘﺪم  ﺑﺎﻟﺸﻜﺮ اﳉﺰﻳﻞ و اﻟﻌﺮﻓﺎن اﻟﻜﺒﲑ ﻣﺴﺒﻘ ً •
 ﺗﻔﻀﻠﻬﻢ ﺑﻘﺒﻮل ﻣﻨﺎﻗﺸﺔ ﻫﺬا اﻟﻌﻤﻞ.
 إﱃ اﻷﺳﺎﺗﺬة اﻟﺬﻳﻦ ﻗﺎﻣﻮا ﺑﺘﺤﻜﻴﻢ أداة اﻟﺪراﺳﺔ واﳌﺴﺎﳘﺔ ﰲ إﺧﺮاﺟﻬﺎ ﺑﺼﻮرﺎ اﻟﻨﻬﺎﺋﻴﺔ اﳉﺎﻫﺰة ﻟﻠﺘﻮزﻳﻊ.  •
ﻮداﻢ ﻣﺪﻳﺮ، ﻋﻤﺎل و إﻃﺎرات ﻣﺼﺎﱀ اﳊﻤﺎﻳﺔ اﳌﺪﻧﻴﺔ ﺑﻮﻻﻳﺔ ﺑﺎﺗﻨﺔ  ﻋﻠﻰ ﳎﻬ اﻟﺸﻜﺮ ﻣﻮﺻﻮل أﻳﻀﺎ إﱃ •
 اﻟﻜﺒﲑة ﻣﻌﻨﺎ، ﺣﻴﺚ وﻓﺮوا ﻟﻨﺎ ﻇﺮوف ﻋﻤﻞ ﺳﺎﻋﺪﺗﻨﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺘﻄﻮر و اﳌﻀﻲ ﻗﺪﻣﺎ...
 ﻛﺬﻟﻚ اﻟﺸﻜﺮ و اﻹﻣﺘﻨﺎن ﻟﺰﻣﻼﺋﻲ وأﺳﺎﺗﺬﰐ ﻋﻠﻰ اﻟﺪﻋﻢ واﻟﺘﺸﺠﻴﻊ...   •
  ﻛﻞ ﻣﻦ ﺳﺎﻫﻢ ﰲ ﻫﺬا اﻟﺒﺤﺚ ﻣﻦ ﻗﺮﻳﺐ أو ﺑﻌﻴﺪ...و •






 اﻝﻤﻨظﻤﺎت اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻝدى ﻋﻠﻰ واﻝﻬﻴﻜﻠﻲ اﻝﻨﻔﺴﻲ ﺒﺸﻘﻴﻪ اﻝﺘﻤﻜﻴن أﺜر ﺘﺤﻠﻴل إﻝﻰ اﻝدراﺴﺔ ﻫذﻩ ﻫدﻓت    
 ﻤﺎ وﻫذا اﻝوظﻴﻔﻲ، واﻝﺘطور ماﻝﺘﻘد ّ ﻨﺤو اﻝﻌﺎﻤل ﻴدﻓﻊ داﺨﻠﻲ إﺤﺴﺎس ﻋن ﻋﺒﺎرة اﻝﺘﻤﻜﻴن أن ّ إﻝﻰ اﻝﻨظري، ﺠﺎﻨﺒﻬﺎ ﻓﻲ ﺘوﺼﻠت وﻗد
 ﻴﺴﻤﻰ ﻤﺎ وﻫذا اﻝﻌﻤل، ﻤﻨﺎخ ﺴم ﺒﻬﺎﻴﺘ ّ أن ﻴﺠب ﺒﻴﺌﻴﺔ ورﻜﺎﺌز ﻤﺎتﻤﻘو ّ إﻝﻰ وﻴزدﻫر ﻴﻨﻤو ﻝﻜﻲ ﻴﺤﺘﺎج واﻝذي ﻝﻨﻔﺴﻲ،ا ﺒﺎﻝﺘﻤﻜﻴن ﻰﻴﺴﻤ ّ
 ﺒﻌﻴن وﺘﺄﺨذ أﻫﻤﻴﺘﻪ ﻤن ﺘﻨطﻠقﺨﺎﺼﺔ ﺒﻬﺎ  إﺴﺘراﺘﺠﻴﺔ إﻝﻰ ﺘﺤﺘﺎج اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺘطﺒﻴق ﻓﻲ ﺔﻨظﻤاﻝﻤ ﺘﻨﺠﺢ أن أﺠل وﻤن. اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﺒﺎﻝﺘﻤﻜﻴن
  . وﻤﻌوﻗﺎﺘﻪ ﺌﻪأﻋﺒﺎ ﻝﻰإ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ وﻨﻤﺎذﺠﻪ، ﻤراﺤﻠﻪ أﻫم اﻻﻋﺘﺒﺎر
 أﻜﺜر ﻝﻴﻜوﻨوا ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ اﻝظروف ﻋﻨﺎﺼرﻩ ﺘﺸﻜل ﺒﺤﻴث وﺤﻴوﻴﺎ ﻤﻬﻤﺎ دورا ﻴﻠﻌباﻷداء اﻝﺒﺸري  أن ّ إﻝﻰ ّم اﻝﺘوّﺼلﺘ ﻜﻤﺎ    
 وﻜﻔﺎءة. وﻤﺒﺎدرة إﺒداﻋﺎ
 أﺠل وﻤن اﻷداء اﻝﺒﺸريو  ﻝﺘﻤﻜﻴنا ﺒﻴن واﻝﺘﺄﺜﻴرﻴﺔ اﻹرﺘﺒﺎطﻴﺔ اﻝﻌﻼﻗﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﻠﻴﻬﺎﺘّم اﻹطﻼع  اﻝﺘﻲ اﻝدراﺴﺎت ﻤن اﻝﻌدﻴد ﻊﺠﻤ ِوﺘ ُ    
ﻋﻨﻘودﻴﺔ  ﺔﻋﻴﻨ ّ ﻋﻠﻰ ﻋﺸواﺌﻴﺎ ﺒﺘوزﻴﻌﻪ ﺘّم اﻝﻘﻴﺎم ﺘﺤﻜﻴﻤﻪ وﺒﻌد ﻌﺘﻤد،اﻝﻤ ُ اﻝدراﺴﺔ ﻤﺨطط ﻋﻠﻰ ﺒﻨﺎء ً ﺨﺎص ﻴﺎناﺴﺘﺒ ﺘﺼﻤﻴمﺘّم  ذﻝك اﺨﺘﺒﺎر
( 003) ﺘوزﻴﻊﺘّم  ﺤﻴث ،اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤﺎ ﻴﻘﺎرب ﺜﻠث ( ﻤن اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﻜﻠﻲ أي%82) ﻤن ﻤﺸﻜﻠﺔ
ﺜﺒﺎﺘﻬﺎ، ﺘّﻤت ﻤﻌﺎﻝﺠﺔ و  اﻝﺒﻨﺎﺌﻲ ﺼدﻗﻬﺎ ﻤن داﻝﺘﺄﻜ ّ وﺒﻌد ﻝﻠﺘﺤﻠﻴل، ﺼﺎﻝﺤﺔ اﺴﺘﻤﺎرة( 022) ﻋﻠﻰ ﻤﻨﻬﺎﺘّم اﻝﺘﺤّﺼل  اﺴﺘﺒﻴﺎن اﺴﺘﻤﺎرة
 إﻝﻰ اﻷﺨﻴر ﻓﻲﻝﻠوﺼول  اﻝﻌﻼﻗﺔ، ذات اﻹﺤﺼﺎﺌﻴﺔ اﻝذي ُاﻋُﺘِﻤد ﻋﻠﻴﻪ ﻓﻲ اﻝﻌدﻴد ﻤن اﻻﺨﺘﺒﺎرات SSPS ﺒرﻨﺎﻤﺞ ﻋﻠﻰ ﺒﻴﺎﻨﺎﺘﻬﺎ ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎد
  :ﻴﻠﻲ ﻤﺎ أﻫﻤﻬﺎ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ، ﻤن ﺔﻤﺠﻤوﻋ
ﺒﺎﻝﻤﻌﻨﻰ، اﻝﺤّرﻴﺔ، اﻝﻜﻔﺎءة  )اﻝﺸﻌور ( ﻷﺒﻌﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ50.0 ≥ αدﻻﻝﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻋﻨد ﻤﺴﺘوى ﻤﻌﻨوﻴﺔ ) ذو ﻴوﺠد أﺜر 
 ؛ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻝدى اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ واﻝﻤﻘدرة، اﻝﺘﺄﺜﻴر ﻓﻲ اﻝﻌﻤل( ﺒﺼﻔﺔ ﻤﺴﺘﻘﻠﺔ
)اﻝﺘﻔوﻴض،  اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﺒﺼﻔﺔ ﻤﺴﺘﻘﻠﺔ ( ﻷﺒﻌﺎد50.0 ≥ αﻤﻌﻨوﻴﺔ ) ﻴوﺠد أﺜر ذو دﻻﻝﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻋﻨد ﻤﺴﺘوى 
ﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻝ اﻷداء اﻝﺒﺸري اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ، ﻓرق اﻝﻌﻤل، اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت واﻻﺘﺼﺎل، اﻝﺘﺤﻔﻴز واﻝﺘﺸﺠﻴﻊ، اﻝﺘدرﻴب واﻝﺘﻌﻠﻴم( ﻋﻠﻰ
  اﻝﻤؤﺴﺴﺔ؛
 ﻋﻠﻰ اﻝوﻗت ﻨﻔس ﻓﻲ اﻝﻬﻴﻜﻠﻲو  اﻝﻨﻔﺴﻲ ﺒﺸﻘﻴﻪ ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن( 50.0 ≥ α) ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻋﻨد إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ دﻻﻝﺔ ذو أﺜر ﻴوﺠد 
اﻷداء اﻝﺒﺸري  ﻓﻲ اﻝﺘﺒﺎﻴنﻗﻴﻤﺔ   ﻤن%( 6,81) ﻜﻠﻴﺔ ﺒﺼﻔﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن رﻴﻔﺴ ّ ﺤﻴث اﻝﻤؤﺴﺴﺔ، ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻝدى
 ؛اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى
 ﻬمﺨﺼﺎﺌﺼ اﺨﺘﻼف ﻋﻠﻰ اﻝدراﺴﺔ ﻤﺘﻐﻴرات ﺘﺠﺎﻩ اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن وﺘﺼورات آراء ﻓﻲ ﻜﺒﻴر ﺒﺎﻴنﺘﻻ ﻴوﺠد  
 .)اﻝّرﺘﺒﺔ( اﻝوظﻴﻔﻲ اﻝّﺴن وﺴﻨوات اﻝﺨﺒرة واﻝﻤﺴّﻤﻰ ﻤﻨظور ﻤن ﻨﻔﺴﻲاﻝ ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن رؤﻴﺘﻬم ﺒﺎﺴﺘﺜﻨﺎء واﻝوظﻴﻔﻴﺔ، اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ
 :أﻫﻤﻬﺎ اﻝﺘوﺼﻴﺎت، ﻤن ﻤﺠﻤوﻋﺔ إﻝﻰ اﻝدراﺴﺔ ﺼتﺨﻠ ُ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻫﺎﺘﻪ ﻤن واﻨطﻼﻗﺎ   
 ﻤن أﻜﺒر ﻗدرا ﻤﻨﺤﻬم ﻋﻠﻰ اﻝﺘرﻜﻴز ﺨﻼل ﻤن وذﻝك ﻋﻤﺎﻝﻬﺎ، ﻝدى اﻝﻨﻔﺴﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﺴﺘوى ﺘﻌزﻴز إﻝﻰ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﺴﻌﻲ ﻀرورة 
 واﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ؛ اﻝﺤرﻴﺔ
 اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔو  اﻝﺘﻔوﻴض ﻨظم ﺘﺤﺴﻴن ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻤل ﺨﻼل ﻤن وذﻝك اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ، اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﺴﺘوى ﺘﻌزﻴز إﻝﻰ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﺴﻌﻲ ﻀرورة 
 وﻤﺘطّﻠﺒﺎﺘﻪ ﻝﻴﻜون طﺎﺒﻌﺎ ﻤﻤّﻴزا ﻝﺜﻘﺎﻓﺘﻬﺎ. ﻗﻴم ﺘﺜﺒﻴت إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ داﺨﻠﻬﺎ،ﺸﺠﻴﻊ واﻝﺘ واﻝﺘﺤﻔﻴز
 ﺒﻌﻴن ﺘﺄﺨذ ﺨﺎﺼﺔ إﺴﺘراﺘﺠﻴﺔ ﺘﺒﻨﻲ ﺨﻼل ﻤن وذﻝك اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن، اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻝدى وﺘطوﻴر ﺒﺘﻨﻤﻴﺔ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ اﻫﺘﻤﺎم ﻀرورة 
 .ﻤن أﻫم ﻤداﺨﻠﻬﺎ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺘﻤﻜﻴن ﻴﻌﺘﺒر واﻝﺘﻲ ﻋﻠﻴﻪ، اﻝﻤؤﺜرة اﻝﻌواﻤل أﻏﻠب اﻻﻋﺘﺒﺎر
 
 .اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ ،اﻷداء اﻝﺒﺸري اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ، اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ، اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﺘﻤﻜﻴن،: اﻝﻤﻔﺘﺎﺤﻴﺔ اﻝﻜﻠﻤﺎت
 






    This study aims to analyze the effect of empowerment with its both psychological and structural 
aspects on human performance among the workers in the Algerian organizations. In its theoretical 
aspect, the study concluded that empowerment is an internal feeling that drives the worker toward 
progress and career development. This is called psychological empowerment, which needs to grow 
and prosper to environmental elements and pillars that should be characteristic to the work 
environment, and this is called structural empowerment. In order for the organization to succeed in 
implementing empowerment, it needs a strategy of its own, based on its importance and taking into 
account its most important stages and models, as well as its burdens and constraints. 
   We could also reach the conclusion that the human performance plays an important and vital role 
so that its elements are the conditions for workers to be more creative, proactive and effective. 
   A number of previous studies agree on the correlation and impact relationship between 
empowerment and human performance. In order to test this, a special questionnaire was designed 
based on the approved study plan. After arbitration, it was randomized to a cluster sampling of 28% 
of the whole society – almost one-third (1/3) of the workers at the Civil Protection Department in 
the Province of Batna; where 220 valid-for-analysis questionnaire forms were obtained out 300 
forms distributed. After confirming their reliability and stability, the data was processed based on 
the SPSS program, which was adopted in many statistical relevant tests, to reach at last a set of 
results, as follows: 
- There is a statistically significant effect (α =< 0.05) on the dimensions of psychological 
empowerment (Meaningfulness of Work, Self-Determination, efficiency and ability, impact on work) 
independently of the human performance of the employees of the organization; 
- There is a statistically significant effect (α =< 0.05) on the dimensions of structural empowerment 
independently (delegation, participation, working teams, information and communication, 
motivation and encouragement, training and education) on the human performance of the 
employees of the organization; 
- There is a statistically significant effect at the level of (α ≤ 0.05) on both the psychological and 
structural aspects of empowerment on the human performance at the same time for the employees at 
the institution. The empowerment thus explains 18% in total of the difference value in the human 
performance for the employees in the organization; 
- There is no significant difference in the views and perceptions of the employees in the study 
sample towards the variables of the study despite their different personal and functional 
characteristics, except for their vision of psychological empowerment from the perspective of age, 
years of experience and job title (rank). 
   Based on these results, the study reached a number of recommendations, the most important of 
which are: 
-  The need for the institution to promote the level of psychological empowerment of its workers, by 
focusing on granting them greater freedom and independence; 
-  The organization should strive to enhance the level of structural empowerment by improving the 
systems of delegation, participation, motivation and encouragement within it, as well as establishing 
its values and requirements to be a distinctive feature of the organization’s culture. 
-  The necessity of the institution to take care of the development of human performance of its 
employees, through the adoption of a special strategy that takes into account most of the affecting 
factors, of which the empowerment of workers is one of its most important entries. 
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   Cette étude vise à analyser l'impact de l'empowerment dans les aspects psychologique et structurel 
sur la performance humaine chez les travailleurs des organisations algériennes. Dans son aspect 
théorique, l'étude a conclu que l'empowerment est un sentiment interne qui pousse le travailleur vers 
le progrès et le développement de carrière. C'est ce qu'on appelle l'empowerment psychologique, 
qui a besoin de croître et de prospérer à des éléments environnementaux et des piliers qui devraient 
être caractéristiques de l'environnement de travail, ce qu'on appelle l'empowerment structurelle. 
Pour que l'organisation réussisse à mettre en œuvre l'empowerment, elle à besoin d'une stratégie 
propre, fondée sur son importance et tenant compte de ses étapes et modèles les plus importants, 
ainsi que de ses contraintes.  
   Il a été également constaté que la performance humaine joue un rôle important et vital de sorte 
que ses éléments constituent les conditions pour que les travailleurs soient plus créatifs, proactifs et 
efficaces. 
   Un certain nombre d'études antérieures s'accordent sur la relation de corrélation et d'impact entre 
l'empowerment et la performance humaine. Afin de tester cela, un questionnaire spécial a été conçu 
sur la base du plan d'étude approuvé. Après arbitrage, il a été randomisé sur un échantillon stratifié 
de 28% de la société entière - soit près d'un tiers (1/3) des travailleurs du département de protection 
civile de la province de Batna; où 220 formulaires de questionnaire valides pour l'analyse ont été 
obtenus sur 300 formulaires distribués. Après confirmation de leur fiabilité et de leur stabilité, les 
données ont été traitées sur la base du programme SPSS, qui a été adopté dans de nombreux tests 
statistiques pertinents, pour parvenir enfin à un ensemble de résultats, comme suit: 
- Il y a un effet statistiquement significatif (α = <0,05) sur les dimensions de l'empowerment 
psychologique (ressentir le sens du travail, la liberté, l'efficacité et la capacité, l'impact sur le 
travail) indépendamment de la performance humaine des employés de l'institution; 
- Il y a un effet statistiquement significatif (α = <0,05) sur les dimensions de l'empowerment 
structurel de manière autonome (délégation, participation, équipes de travail, information et 
communication, motivation et encouragement, formation et éducation) sur la performance humaine 
des employés de la direction; 
- Il y a un effet statistiquement significatif au niveau de (α ≤ 0, 05) sur les aspects psychologiques et 
structurels de l'empowerment sur la performance humaine en même temps pour les employés de 
l'institution. L'empowerment explique ainsi que 18% du total de la différence de valeur de la 
performance humaine pour les employés de la direction; 
- Il n'y a pas de différence significative entre les opinions et les perceptions des employés de 
l'échantillon d'étude envers les variables de l'étude malgré leurs caractéristiques personnelles et 
fonctionnelles différentes, sauf pour leur vision de l'empowerment psychologique selon l'âge, les 
années d'expérience et d'emploi titre (rang). 
   Sur la base de ces résultats, l'étude a abouti à un certain nombre de recommandations, dont les 
plus importantes sont: 
- La nécessité pour l'institution de promouvoir le niveau d'autonomisation psychologique de ses 
travailleurs, en mettant l'accent sur l'octroi d'une plus grande liberté et indépendance; 
- L'institution devrait s'efforcer de renforcer le niveau d'autonomisation structurelle en améliorant 
les systèmes de délégation, de participation, de motivation et d'encouragement, et en définissant ses 
valeurs et ses exigences comme un trait distinctif de la culture de la direction. 
- La nécessité pour l'institution de prendre en charge le développement des performances humaines 
de ses employés, à travers l'adoption d'une stratégie spéciale qui prenne en compte la plupart des 
facteurs affectant, dont l'empowerment des travailleurs est l'une de ses entrées les plus importantes. 
 
Mots-clés: Empowerment, Empowerment psychologique, Empowerment structurelle, Performance  
humaine, Direction de la protection civile, Province de Batna. 
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ﺎدرة اﻝﺘﻲ ﺘﺘﺴﺎﺒق اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﻝﺘوﻓﻴرﻫﺎ ﻜّﻤﺎ وﻜﻴﻔﺎ ﺒﺎﻝﺸﻜل اﻝذي ﻴزﻴد ﻤن اﻝﺜروة اﻝﻨ ّ اﻝﻜفء اﻝﺒﺸري اﻝرأﺴﻤﺎل ﻴﻌﺘﺒر    
ﻓﻌﺎﻝﻴﺘﻬﺎ، ﻓﻬو وﺤدﻩ اﻝﻌﻨﺼر اﻝذي ﻴﻤﺘﻠك ﻗدرات ﻋﺎﻝﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻌطﺎء اﻝﻤﺘﺠدد وﻴﺤﺘوي طﺎﻗﺎت ﻜﺎﻤﻨﺔ، ﻜﻔﺎءﺘﻬﺎ و 
وﺘوﺠﻴﻬﻬﺎ ﻝﺘﺤﻘﻴق أداء ﻤرﺘﻔﻊ وﻫو اﻷﻤر اﻝذي ﺘﺴﻌﻰ إﻝﻴﻪ ﻜل ﺘﺴﺘطﻴﻊ اﻝﻤﻨظﻤﺔ اﺴﺘﻐﻼﻝﻬﺎ اﻻﺴﺘﻐﻼل اﻷﻤﺜل 
ﻤﻬﺎ وﺘﺄطﻴرﻫﺎ ﻠﺘﻔرﻗﺔ ﺒﻴن اﻝﻤﻨظﻤﺎت اﻝﻨﺎﺠﺤﺔ واﻝﻤﻨظﻤﺎت اﻝﻔﺎﺸﻠﺔ ﻴﻜﻤن ﻓﻲ ﻤدى ﺘﺤﻜ ّﻝ اﻷﺴﺎﺴﻲ  ﻤﻌﻴﺎرﺎﻝﻓ .ﻨظﻤﺔﻤ
  .ﻷﻫم ﻤورد ﺘﻤﺘﻠﻜﻪ وﻫو اﻝﻌﻨﺼر اﻝﺒﺸري
ون ﺒﺎﻝوﺼول إﻝﻰ أداء راق وﻋﺎل ﻤن ﺠﺎﻨب ﺒﻘﺎء اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻲ ظل ﺒﻴﺌﺔ ﺘﺘﻤﻴز ﺒﺎﻝﻤﻨﺎﻓﺴﺔ وﻋدم اﻻﺴﺘﻘرار ﻤرﻫو      
اﻻﻫﺘﻤﺎم ﺒﻨظـم ﺘﺤﻔﻴز ﺒﻤﺎ ﻴﺴﺘﻠزم ﻤواردﻫﺎ اﻝﺒﺸرﻴﺔ واﻝذي ﻻ ﻴﺘم إﻻ ﻋن طرﻴق ﺘﺤرﻴك واﺴﺘﺜﺎرة طﺎﻗﺎﺘﻬﺎ اﻝﻜﺎﻤﻨﺔ، 
 إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ، اﻝﻔرﻴق روح وﻨﺸـر ﺒﺎﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ واﻻﻫﺘﻤﺎم اﻹدارة ﻤﺒدأ دﻴﻤﻘراطﻴﺔ اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ و ﺘوﺠﻴﻬﻬﺎ وﻏرس
 اﻝﻤﺴﺘﻤر واﻝﺘﺤﺴﻴن اﻹداري ﻝﻠﺘطوﻴر ﻓﻌﺎل وﻤدﺨل ﺠدﻴدة وﻤﻬﺎرة إﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎرﻩ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن نﻤدﺨل ﺘﻤﻜﻴ
  . واﻝﻤﺘواﺼل
 اﻝﺘﻔوق واﻝﻨﺠﺎح ﻴﺤﻘق ﺒﺸﻜل وٕاداراﺘﻬﺎ اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ ﻤﻊ ﻝﻠﺘﻌﺎﻤل ﺠﻴدة إذ ﻴﻌد ﺘﻤﻜﻴن اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ وﺴﻴﻠﺔ   
 ﻋﻠﻰ ﻴﻌﺘﻤد ﻝﻜوﻨﻪ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻴﺔ واﻝﻤﻌرﻓﺔ واﻝﺜروة اﻝﻌﻠم ﻋﻬد ﻤﻊ ﻴﺘﻤﺎﺸﻰ اﻝذي اﻷﻓﻀل اﻷﺴﻠوب أﻨﻪ ﻜﻤﺎ ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ،
 ﻓﺎﺤﺘرام ﻝﻠﺠﻤﻴﻊ، اﻝﻤﺸﺘرﻜﺔ اﻷﻫداف ﺘﺤﻘﻴق ﻨﺤو بوﻤدر ّ وﻤﺴﺎﻋد ﻪأﻨﻪ ﻤوﺠ ّ ﻋﻠﻰ اﻝﻘﺎﺌد ﻤﻊ ﺒﺎﻝﺘﻌﺎون اﻝذاﺘﻴﺔ اﻝرﻗﺎﺒﺔ
 اﻝﺘﻤﻴز ﺘﺤﻘﻴق ﻤن ﻤﺼﺎدر وأﺴﺎﺴﻴﺎ ً ﻤﻬﻤﺎ ً ﻤﺼدرا ً ﻴﺸﻜل وراﺸد وﻋﺎﻗل ﺒﺎﻝﻎ أﻨﻪ ﻋﻠﻰ اﻹﻨﺴﺎن ﻤﻊ اﻝﻔرد واﻝﺘﻌﺎﻤل
 . واﻝﺘﻔوق
 وٕاﻋﺎدة اﻝﺸﺎﻤﻠﺔ واﻝﺠودة اﻹدارﻴﺔ رأﺴﻬﺎ اﻝﻼﻤرﻜزﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﻬﻤﺔ ﻗﻀﺎﻴﺎ ﺒﻤﺠﻤوﻋﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤوﻀوع ﻻرﺘﺒﺎط إﻀﺎﻓﺔ   
 ﺒﻨﺠﺎح ﺘﺘﻌﻠق اﻝﺘﻲ اﻝﻘﻀﺎﻴﺎ ﻤن وﻏﻴرﻫﺎ اﻷﻓﻘﻴﺔ واﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻝﻤﺘﻌﻠﻤﺔ اﻝﻔرﻴق واﻝﻤﻨظﻤﺔ وﻋﻤل اﻝﻬﻴﻜﻠﺔ وٕاﻋﺎدة اﻝﻬﻨدﺴﺔ
  .اﻝﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ وﻗدرﺘﻬﺎ اﻝﻤﻨظﻤﺔ وﺘﻔوﻗﻬﺎ
 أﻓرادﻫﺎ ﻝﻜوناﻝﺒﺸرﻴﺔ  طﺎﻗﺎت ﻤواردﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﻤن ﺒﻴن اﻝﻤﻨظﻤﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﻌﺘﻤد ﻜﺜﻴرا وﺒﺎﻋﺘﺒﺎر اﻝﻤﻨظﻤﺎت اﻝﺨدﻤﻴﺔ   
 نﻤروﻨﺔ وﺘﻤﻜ ّ ﻴﺘطﻠب وﻫو ﻤﺎ رﻏﺒﺎﺘﻬم واﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺘﻬـم، ﺒﺎﺨﺘﻼف اﻝﻌﻤﻼء وﻴﺘﻌﺎﻤﻠـون ﻤﻊ ﻤﺘﺒﺎﻴﻨـﺔ ﺨدﻤﺎت ﻴﻘّدﻤون
 اﺴﺘﺠﺎﺒﺔ إﻝﻰ ﺘﺒﻨﻲ اﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎت ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻝﻜﻲ ﺘﻜون أﻜﺜر ﺎ ﻴدﻓﻊ ﺒﺎﻝﻤﻨظﻤﺔﻤﻤاﻻﺨﺘﻼﻓﺎت،  وﻫذﻩ اﻝﺘﺒﺎﻴن ﻝﻬذا اﺴﺘﺠﺎﺒﺔ ً
 أﻜﺒر إﺤﺴﺎس اﻜﺘﺴﺎب ﻤن وﺘﻤﻜﻴﻨﻬم أﻜﺒر ﻤﺴؤوﻝﻴﺔ وٕارﻀﺎﺌﻬم، وٕاﻋطﺎء ﻤواردﻫﺎ اﻝﺒﺸرﻴﺔ ﻌﻤﻼءاﻝ اﺤﺘﻴﺎﺠﺎت ﻝﺘﻠﺒﻴﺔ
 . ﻋﻤﻠﻬم ﻓﻲ ﺒﺈﻨﺠﺎز أﻜﺒر
 أﻓﻀل ﻹﻴﻤﺎﻨﻬﺎ ﺔوﺤﻤــﺎس ﻤواردﻫﺎ اﻝﺒﺸرﻴـﺔ ﺒطرﻴﻘـ ﻗـدرات ﺘﺴﺘﻐـل ﻷنأﻴﻀﺎ ﺘﺴﻌﻰ  ﻬﺎأﻨ ﻓﻴﻪ ﺸك ﻻ وﻤﻤﺎ    
 ﺤﺴب ﻷﺨرى ﻤﻨظﻤﺔ ﻤن اﻝﺴﻌﻲ ﻫذا ﻓﻲ وﺘﺘﻔــﺎوت ،اﻝطـرق وﺘﺨﺘﻠف اﻝﻌـﺎم اﻷداء ﻤﺴﺘـوى ﻋﻠﻰ ﺒﺘﺄﺜﻴراﺘﻬﺎ اﻝﻜﺒﻴرة
 ﻤن ﻷن ﺘﻤﻜﻴن اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ، ﻓﻲ ﻫذا اﻝﺼدد ﻫوﻴﺴﺎﻫـم ﺒﻘـوة  أﻤرا ﻫﻨﺎك أن إﻻ ﻋﻠﻴﻬﺎ، اﻝﻘﺎﺌﻤﻴـن وﻨوع إﻤﻜﺎﻨﻴﺎﺘﻬﺎ
 وﺘﻀﻴﻴـق واﻻﺒﺘﻜﺎر، اﻝﻤﺒـﺎدأة روح وﺘﺸﺠﻴــﻊ اﻝﻘرار، اﺘﺨـﺎذ ﻓﻲ واﻝﻤﺸﺎرﻜــﺔ ﺘﻌﺎﻤـلاﻝ ﻓﻲ ﺤرﻴـﺔ أﻜﺜر إﻋطﺎﺌﻬﺎ ﺸﺄﻨـﻪ
 اﻝﻤﻨظﻤﺔ أن و ﺨﺎﺼﺔ اﻝﻘرارات، اﺘﺨﺎذ وﺘﺴرﻴــﻊ اﻝﻤﻌﻠوﻤــﺎﺘﻲ، ﻨظﺎﻤﻬﺎ واﻷﻓراد وﺘﻘوﻴـﺔ اﻹدارة ﺒﻴـن اﻝﻤوﺠـودة اﻝﻔﺠـوة





 وﺠﻬدﻫﺎ ﻝﺨﺒراﺘﻬﺎ اﻝﻌﻨـﺎن وﺘطﻠق أﻓﻜﺎرﻫﺎ ﺨﻼﻝﻪ ﺘﻘـّدم اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ ﻤن ﺠدﻴـد دﺨلﻤ ﻋن ﻋﺒﺎرة ﻓﺎﻝﺘﻤﻜﻴن     
 ﺘﻨﺘﻬﺠﻬﺎ ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ. وﺴﻠوﻜﺎت ﻤﺸﺎﻋر ﺨﻼل ﻤن آﺜﺎرﻩ ﺘظﻬر واﻝﺘﻲ وﻝﻤﻨظﻤﺘﻬﺎ ﻝﻬﺎ اﻝﻤﺸﺘرﻜﺔ اﻝﻤﺼﻠﺤﺔ ﻝﺘﺤﻘﻴـق
اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ  اﻷﻫداف ﺘﺤﻘﻴقﻝ ﺠﻤﺎﻋﻴﺔ أو ﻜﺎﻨت ﻓردﻴﺔ اﻝﺠوﻫـرﻴﺔ اﻝﻘـدرات ﻤن اﻻﺴﺘﻔﺎدة ﺘﺘﻤﻜن ﻫذﻩ اﻷﺨﻴرة ﻤن إذ
   .ﻝﺒﺸريﻤﻼﺌﻤﺔ، ﻝﺘﻘدﻴم أﻋﻠﻰ اﻝﻤﺴﺘوﻴــﺎت ﻤن اﻷداء ا ﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﺒﻴﺌﺔ ﺨﻠق ﻤن اﻝﺘﻤﻜﻴن أﺒﻌﺎد ﺘوﻓرﻩ ﻤﺎ إﻝﻰ ﻤﺴﺘﻨدة
  اﻝدراﺴﺔ ﻤﺸﻜﻠﺔأوﻻ: 
اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ،  أﻫﻤﻴﺔ واﻝﻀﻐوطﺎت اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ اﻝداﺨﻠﻴﺔ ﻤﻨﻬﺎ واﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ اﻝﺘﺤدﻴﺎت ظل ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺎت أدرﻜت   
اﻝﻌﻤل ﻋﻠﻰ رﻓﻊ أداء  ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻴﺠب اﻝﺠﻤﻴﻊ. ﻝذﻝك ﻤﺘﻨﺎول ﻓﻲ ﺘﻘرﻴﺒﺎ أﺼﺒﺤت اﻷﺨرى اﻹﻨﺘﺎج ﺴﺎﺌلو  ﻷن
أداء ﻤﺘﻤﻴز،  ﻋﻠﻰ اﻝﺤﺼول ﺘﻤﻜﻨﻬﺎ ﻤن ﺘﺒّﻨﻴـﻬﺎ ﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎت ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ، وأﻴﻀﺎ ﻤـواردﻫﺎ اﻝﺒﺸرﻴﺔ ﻋن طرﻴق ﺘدرﻴﺒﻬـﺎ
ظﻴﻤﻴﺔ ﻤﻼﺌﻤﺔ ﻝﺘﺤرﻴك واﺴﺘﺜﺎرة اﻝﻘوة اﻝﻜﺎﻤﻨﺔ ﻝدى وﻴﻌـّد اﻝﺘﻤﻜﻴن أﺤد ﻫذﻩ اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎت اﻝﺤدﻴﺜﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺨﻠق ﺒﻴﺌﺔ ﺘﻨ
  اﻷﻓراد ﻝﻠرﻓﻊ ﻤن أداﺌﻬم.
  :اﻵﺘﻲ اﻝرﺌﻴﺴﻲ اﻝﺘﺴﺎؤل ﺨﻼل ﻤن ﺼﻴﺎﻏﺘﻬﺎ ﻴﻤﻜن اﻝﻌﻠﻤﻲ اﻝﺒﺤث ﻤﻨﻬﺞ وﻓـق اﻝﺒﺤث ﻤﺸﻜﻠﺔ ﻝﺘﺄطﻴر و   
  ن ﻓﻲ اﻷداء اﻝﺒﺸـــري؟ـــر اﻝﺘﻤﻜﻴــﻤﺎ أﺜ 
  ﺘﺴﺎؤﻻت اﻝﻔرﻋﻴﺔ اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ:اﻝُﺘدرج ﺒﻐﻴﺔ اﻹﺤﺎطﺔ ﺒﺠواﻨب اﻹﺸﻜﺎﻝﻴﺔ اﻝﻤطروﺤﺔ، و   
  ﻤﺎ أﺜر اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري؟ -1
  ﻤﺎ أﺜر اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري؟ -2
  اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ؟ ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى اﻝﺴﺎﺌد اﻝﻨﻔﺴﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﺴﺘوى ﻫو ﻤﺎ -3
  اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ؟ ﻤدﻴرﻴﺔ ﻲﻓ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى اﻝﺴﺎﺌد اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﺴﺘوى ﻫو ﻤﺎ -4
  اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ؟ ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى اﻝﺴﺎﺌد اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻤﺴﺘوى ﻫو ﻤﺎ -5
اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ  ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدىﻷداء اﻝﺒﺸري ا ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺘﺄﺜﻴر وﻤﺴﺘوى اﻝﻌﻼﻗﺔ طﺒﻴﻌﺔ ﺘﻜﻤن ﻓﻴﻤﺎ -6
  اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ؟
ﻋﻠﻰ ﺘطﺒﻴق اﻝﺘﻤﻜﻴن   اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ ﺘﺴﺎﻋد اﻝﺘﻲ واﻝﺘوﺼﻴﺎت ﺘرﺤﺎتﻘاﻝﻤ أﻫم ﻫﻲ ﻤﺎ -7
ﻬﺎ، ﻤﻤﺎ ﻤﺼﺎﻝﺤﻓﻲ ﻤﺨﺘﻠف  اﻝوﺼول إﻝﻰ اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﻤطﻠوب ﻤن اﻷداء اﻝﺒﺸرياﻝذي ﻤن ﺸﺄﻨﻪ أن ﻴؤدي إﻝﻰ 
  ﻴﺴﺎﻫم ﻓﻲ ﺘطورﻫﺎ وﺘﻤّﻴزﻫﺎ؟
  دراﺴﺔﻓرﻀﻴـﺎت اﻝ: ﺜﺎﻨﻴﺎ
أرﺒﻌﺔ ﻓرﻀﻴﺎت رﺌﻴﺴﻴﺔ ﺘّم ﺘﺒّﻨﻲ ، ﺎوﻝﻠوﺼول إﻝﻰ إﺠﺎﺒﺎت ﻋن ﺘﺴﺎؤﻻﺘﻬ ﺎوﻋﻨﺎﺼرﻫ ﺴﺔدرااﺴﺘﻨﺎدا إﻝﻰ ﻤﺸﻜﻠﺔ اﻝ   
  :إﺤﺼﺎﺌﻴﺎ، وﻫﻲ ن اﻝﻔرﻀﻴﺎت اﻝﻔرﻋﻴﺔ، ﻴّﺘم اﺨﺘﺒﺎرﻫﺎﺘﺘﻔّرع إﻝﻰ ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤ
 ﻷﺒﻌﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن  (50.0≥ α) ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوىﻴوﺠد أﺜر ذو دﻻﻝﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻋﻨد ﻻ  اﻷوﻝﻰ: اﻝرﺌﻴﺴﻴﺔ اﻝﻔرﻀﻴﺔ
ﺒﺼﻔﺔ ﻤﺴﺘﻘﻠﺔ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ( ﻓﻲ اﻝﻌﻤل ، اﻝﺘﺄﺜﻴرواﻝﻤﻘدرة ﻝﻤﻌﻨﻰ، اﻝﺤرﻴﺔ، اﻝﻜﻔﺎءةاﻝﻨﻔﺴﻲ )اﻝﺸﻌور ﺒﺎ





ﻷﺒﻌﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن ( 50.0≥ α) ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوىﻴوﺠد أﺜر ذو دﻻﻝﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻋﻨد  ﻻ ﺜﺎﻨﻴﺔ:اﻝ اﻝرﺌﻴﺴﻴﺔ اﻝﻔرﻀﻴﺔ
ﺒﺼﻔﺔ  رق اﻝﻌﻤل، اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت واﻻﺘﺼﺎل، اﻝﺘﺤﻔﻴز و اﻝﺘﺸﺠﻴﻊ، اﻝﺘدرﻴب و اﻝﺘﻌﻠﻴم( )اﻝﺘﻔوﻴض، اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ، ﻓ اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ
  اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ. ﻤدﻴرﻴﺔﻤﺴﺘﻘﻠﺔ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ 
ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن ﺒﺸﻘﻴﻪ  ( 50.0≥ α) ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى أﺜر ذو دﻻﻝﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻋﻨدﻴوﺠد ﻻ  اﻝﺜﺎﻝﺜﺔ: اﻝرﺌﻴﺴﻴﺔ اﻝﻔرﻀﻴﺔ
  اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ. ﻤدﻴرﻴﺔﻴﻜﻠﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ اﻝﻨﻔﺴﻲ واﻝﻬ
ﻵراء اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ( 50.0≥ α) ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﺘوﺠد ﻓروق ذات دﻻﻝﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻋﻨد ﻻ اﻝراﺒﻌﺔ: اﻝرﺌﻴﺴﻴﺔ اﻝﻔرﻀﻴﺔ
ى  ﻝﻠﻌواﻤل اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن ﺘﺠﺎﻩ ﻤﺘﻐﻴرات اﻝدراﺴﺔ ) اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ، اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ، اﻷداء اﻝﺒﺸري( ﺘﻌز 
  ﻔﻲ(اﻝوظﻴ اﻝﻤﺴﻤﻰ طﺒﻴﻌﺔ اﻝﻌﻤل،ﻤﻲ، ﺴﻨوات اﻝﺨﺒرة،ﻌﻠﻝوظﻴﻔﻴﺔ )اﻝﻨوع، اﻝﺴن، اﻝﻤؤﻫل اﻝوا
اﺴﺘﻨﺎدا إﻝﻰ اﻹطﺎر اﻝﻨظري وﻓﻲ ﻀوء ﻤﺸﻜﻠﺔ اﻝدراﺴﺔ وأﻫداﻓﻬﺎ ﺘم ﺘﺸﻜﻴل ﻤﺨطط ﻴوﻀﺢ  ﻤﺨطط اﻝدراﺴﺔ:
ﻴﺒﻴن   ﻝﺘﺎﻝﻲا ، واﻝﺸﻜلاﻝدراﺴﺔرات ﻜﻤﺎ ﻴوﻀﺢ ﻋﻼﻗﺎت اﻻرﺘﺒﺎط واﻝﺘﺄﺜﻴر ﺒﻴن ﻤﺘﻐﻴ أﻫداف اﻝدراﺴﺔ وأﺒﻌﺎدﻫﺎ،
  .اﻝﻤﺨطط اﻝﻤﻔﺘرض ﻝﻠدراﺴﺔ
























  اﻝﻤﺼدر: ﻤن إﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ ﺒﻨﺎء ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻠﻴل  اﻝدراﺴﺎت اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ
  اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ:




  :ﻬﻴﻜﻠﻲاﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝ
 اﻝﺘﻔوﻴض 
 اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ  
 ﻓرق اﻝﻌﻤل 
 اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت و اﻻﺘﺼﺎل 
 اﻝﺘﺤﻔﻴز واﻝﺘﺸﺠﻴﻊ 
 ﻠﻴماﻝﺘدرﻴب و اﻝﺘﻌ 
 اﻷداء اﻝﺒﺸري
 اﻝﺘﻤﻜﻴن
 اﻝﻤﺘﻐﻴرات اﻝﻤﻌّدﻝﺔ ) اﻝﻀﺎﺒطﺔ(
  اﻝﻤﺘﻐﻴرات اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ:
 وعاﻝﻨ ّ 
 اﻝﺴن 
 اﻝﻤؤﻫل اﻝﻌﻠﻤﻲ 
  اﻝﻤﺘﻐﻴرات اﻝوظﻴﻔﻴﺔ:
 ﺴﻨوات اﻝﺨﺒرة  
 طﺒﻴﻌﺔ اﻝﻌﻤل 













  دراﺴﺔأﻫﻤﻴـﺔ اﻝ: ﺜﺎﻝﺜﺎ
  :ﺼﺎن ﻓﻴﻤﺎ ﻴﻠﻲﻴﺘﻠﺨ ّ ﻋﻤﻠﻲ، وآﺨر ﻋﻠﻤﻲ ﺒﻌد ﻤن أﻫﻤﻴﺘﻬﺎ اﻝدراﺴﺔ ﻫذﻩ ﺘﺴﺘﻤد
  
 وﺘﺤﻠﻴل دراﺴﺔ ﻤﺤﺎوﻝﺔ ﺨﻼل ﻤن اﻝدراﺴﺔ ﻝﻤﺘﻐﻴرات واﻝﻔﻠﺴﻔﻲ اﻝﻔﻜري اﻝﻌﻤق ﺘﻨﺎول :اﻝﻨظرﻴﺔ اﻝﻨﺎﺤﻴﺔ ﻤن. 1
 اﻝﻤﻔﺎﻫﻴم أﺤدث ﻤن واﺤدا ﻜوﻨﻬﺎ ﺘﺘﻨﺎول ﻓﻲ اﻝدراﺴﺔ أﻫﻤﻴﺔ ﺠﻠﻴﺎ ﺘظﻬر، ﻓﻝﻬﺎ اﻝﺒﻨﻴوﻴﺔ واﻝﻤرﺘﻜزات وﻤﺼﺎدرﻫﺎ أﺒﻌﺎدﻫﺎ
 اﻝﺘﻲ اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ اﻝﻤداﺨل ﻤن ﻴﻌﺘﺒر واﻝذي اﻝﺘﻤﻜﻴن، وﻫو أﻻ اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد إدارة ﻤﺠﺎل ﻓﻲ ﺼرةاﻝﻤﻌﺎ اﻹدارﻴﺔ
 ﻓﻲ ﻝدﻴﻪ ﻤﺎ أﻗﺼﻰ ﻝﺘﻘدﻴم ودﻓﻌﻪ داﺨﻠﻬﺎ اﻝﺒﺸري اﻝﻤورد دور ﺘﺜﻤﻴن  ﺒﻐﻴﺔ ﻋﺎﻝﻤﻴﺎ اﻝراﺌدة اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﺠل ﺘﺘﺒﻨﺎﻫﺎ
  .أﻫداﻓﻬﺎ ﺨدﻤﻪ ﺴﺒﻴل
ﻲ اﻹدارة اﻝﻤﻔﺘوﺤﺔ، ﺘﻠك اﻹدارة اﻝﺘﻲ ﺘﺴﻤﺢ ﺘﻲ ﺘﺴﻌﻰ ﻝﺘﺒﻨ ّأﺤد اﻝﻤواﻀﻴﻊ اﻹدارﻴﺔ اﻝﻬﺎﻤﺔ ﻝﻠﻤﻨظﻤﺎت اﻝ ﻓﻬو    
ﻓﻲ إدارة ﻤﻨظﻤﺎﺘﻬم ﻝﺘﻤﻜﻴﻨﻬﺎ ﻤن اﺴﺘﻐﻼل اﻝﻔرص وﻤواﺠﻬﺔ اﻝﺘﺤّدﻴﺎت وزﻴﺎدة ﻗدرﺘﻬﺎ  اردﻫﺎ اﻝﺒﺸرﻴﺔﺒﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻤو 
 اﻝﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ.
 اﻝﻤﺸﺘرك ﺴماﻝﻘﺎ ﻜون ﻓﻲ اﻝﺒﺎﺤﺜﻴن ﻤن اﻝﻌدﻴد ﺒﻴن اﺘﻔﺎﻗﺎ ً ﻫﻨﺎك أن إﺤدى اﻝدراﺴﺎت إﻝﻰ ﺘﺸﻴر اﻝﺼدد ﻫذا وﻓﻲ   
 اﻝﺤﻤﺎس ﻝﺒﻌث اﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ اﻝطرق ﺒﻤﺨﺘﻠف ﻓﻴﻬﺎ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝﺘﻤﻜﻴن دؤوبـاﻝ ﺴﻌﻴﻬﺎ ﻫو ﺤﺎﻝﻴﺎ اﻝراﺌدة اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﺒﻴن
 واﻝﺴرﻋﺔ ﺔـــاﻝﻤروﻨ ﻤن ﺔـــﻋﺎﻝﻴ درﺠﺔ إﻜﺴﺎب اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﻋﻠﻰ درةــــﻗ اﻷﺴﻠوب اﻷﻜﺜر، ﻷﻨﻪ ﻝدﻴﻬم اﻝﻌﻤل وﺤب
 داﻨﻲـــاﻝﻤﻴ اﻷداء ﻤﺴﺘوى ﺒرﻓﻊ ﻜﻔﻴل وأﻨﻪ ﻜﻤﺎ ﺔـﺒاﻝﻤﺘﻘﻠ ّ ﺒﺎﺘﻬموﻤﻼﺤﻘﺔ طﻠ ﻋﻤﻼﺌﻬﺎ اﺤﺘﻴﺎﺠﺎت ﻤﻘﺎﺒﻠﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﻤﻜﻨﺔ
  ﻝﻠﻤﻨظﻤﺎت.
 ﻋﻠﻰ اﻝﺒﺎﺤﺜﻴن ﻝدى ﺒﺎﻝﻐﺔ ﺒﺄﻫﻤﻴﺔﻴﺤظﻰ  ﻴزال وﻻ ﻜﺎن أﺨرى ﺠﻬﺔ ﻤن اﻷداء ﻤوﻀوع أن ذﻝك إﻝﻰ ﻀف     
اﻝﺒﺸري اﻷداء  دراﺴﺔ ﺘﻌﺘﺒر ﻝذا واﻝﺘﻤﻴز، اﻝرﻴﺎدة ﺔﻨظﻤﻝﻠﻤ ﻴﻀﻤن اﻝذي ﺔاﻷﺴﺎﺴﻴ ﺨلااﻝﻤد ﻤن ﻴﻌد أﻨﻪ اﻋﺘﺒﺎر
  ؛اﻝﻤﻌﺎﺼرة اﻷﻋﻤﺎل ﺒﻴﺌﺔ ﻓﻲﻨظﻤﺔ ﻝﻠﻤ ﺒﻤﻜﺎن اﻷﻫﻤﻴﺔ ﻤن ﺘﺤﺴﻴﻨﻪ وطرق
  
ﻓﻲ ﺤدود اطﻼع اﻝﻘﻠﻴﻠﺔ   اﻝدراﺴﺎت ﻤن ﺘﻌﺘﺒر ﻜوﻨﻬﺎ ﻤن اﻨطﻼﻗﺎ اﻝدراﺴﺔ أﻫﻤﻴﺔ ﺘظﻬر :اﻝﺘطﺒﻴﻘﻴﺔ اﻝﻨﺎﺤﻴﺔ . ﻤن2
 ﻓﻲ ﺘﻔﻌﻴﻠﻬﻤﺎ وآﻝﻴﺎت واﻗﻌﻬﻤﺎ ﺘﺤﻠﻴلﺨﺎﺼﺔ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺘﻌﻠق ﺒ ،اﻷداء اﻝﺒﺸريو  اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤوﻀوع إﻝﻰ ﺘطرﻗت اﻝﺘﻲاﻝﺒﺎﺤﺜﺔ 
 اﻝدراﺴﺎت ﻤﺤدودﻴﺔ إﻝﻰ تﺘوﺼﻠ ﺒﻪ تﻗﺎﻤ اﻝذي اﻝﻤﻜﺘﺒﻲ اﻝﻤﺴﺢ ﺨﻼل وﻤن ﺔاﻝﺒﺎﺤﺜ أن ﻜﻤﺎ اﻷﻋﻤﺎل، ﺒﻴﺌﺔ
 ﺠﻠﻴﺎ ﺴﻴظﻬر ﻤﺎ وﻫذا ﺔ،اﻝﻤﻨظﻤ ﻓﻲ واﻷداء اﻝﺒﺸري اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒﻴن اﻹرﺘﺒﺎطﻴﺔ اﻝﻌﻼﻗﺔ دراﺴﺔ ﺤﺎوﻝت اﻝﺘﻲ اﻝﻤﻴداﻨﻴﺔ
 ﻻﺤﻘﺎ؛ اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ اﻝدراﺴﺎت اﺴﺘﻘراء ﺨﻼل ﻤن
 :ﺒﻴﻨﻬم ﻤن ﻋدة ﻷطراف ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻤﻬﻤﺔ ﺘﻌﺘﺒر اﻝدراﺴﺔ ﻫذﻩ ﺒﺄن اﻝﻘول ﻴﻤﻜن ﺴﺒق ﻤﻤﺎ واﻨطﻼﻗﺎ    
 ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ. اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ وﻤﺴؤوﻝﻲ ﻋﺎﻤﺔ، ﺒﺼﻔﺔاﻝﺨدﻤﻴﺔ   ﻤﻨظﻤﺎتاﻝ داﺨل اﻹدارﻴﺔ اﻝﻘﻴﺎدات •
 وثﺤﺒ ﻹﺠراء ﻤﻨﻬﺎ قاﻻﻨطﻼ ﻴﻤﻜن ﺤﻴث اﻝﺒﺸرﻴﺔ، اﻝﻤوارد وﺘﺴﻴﻴر اﻷﻋﻤﺎل إدارة ﻤﻴدان ﻓﻲ اﻝﺒﺎﺤﺜون •








  دراﺴﺔأﻫـداف اﻝ: راﺒﻌﺎ
ﻝدى اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن  ﻓﻲ اﻷداء اﻝﺒﺸري اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ واﻝﻨﻔﺴﻲ ﻝﺘﻤﻜﻴناﻴﺘﻤﺜل اﻝﻬدف اﻷﺴﺎﺴﻲ ﻓﻲ ﻤﺤﺎوﻝﺔ اﻝﻜﺸف ﻋن أﺜر     
  :اﻷﻫداف اﻝﻔرﻋﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺘرﻜز ﻓﻲ اﻝﻨﻘﺎط اﻝﺘﺎﻝﻴﺔوﻴﻨﺒﺜق ﻋﻨﻪ ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن . ﻤن ﺨﻼل دراﺴﺔ ﻤﻴداﻨﻴﺔ
 اﻝﺼﻠﺔ ذات اﻝﻤﻌﺎﺼرة اﻷدﺒﻴﺎت ﻋﻠﻰ اﻻطﻼع ﺨﻼل اﻝﻤدروﺴﺔ، ﻤن ﻝﻠﻤﺘﻐﻴرات واﻝﻤﻌرﻓﻴﺔ اﻝﻨظرﻴﺔ اﻷطر ﺘﻘدﻴم .1
  .ﻤﻔﺎﻫﻴﻤﻴﺎ وﻀوﺤﻬﺎ ﻤن ﻴزﻴد ﺒﻤﺎ اﻝﻤﺒﺎﺸرة،
 ﻤن ﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ  ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔا ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺴﺎﺌد واﻝﻬﻴﻜﻠﻲ اﻝﻨﻔﺴﻲ ﺒﺸﻘﻴﻪ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﺴﺘوى ﻤﻌرﻓﺔ . ﻤﺤﺎوﻝﺔ2
  ﻓﻴﻬﺎ؛ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻨظر وﺠﻬﺔ
 اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻨظر وﺠﻬﺔ ﻤن اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺴﺎﺌد اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻤﺴﺘوى ﻤﻌرﻓﺔ ﻤﺤﺎوﻝﺔ .3
 ﻓﻴﻬﺎ؛
 ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻨظر وﺠﻬﺔ واﻷداء اﻝﺒﺸري ﻤن ﻤﺴﺘﻘﻠﺔ ﺒﺼﻔﺔ اﻝﻨﻔﺴﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن أﺒﻌﺎد ﺒﻴن ﻤﺎ اﻝﻌﻼﻗﺔ دراﺴﺔ ﻤﺤﺎوﻝﺔ. 4
 اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ؛ ﻤدﻴرﻴﺔ
 اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻨظر وﺠﻬﺔ واﻷداء اﻝﺒﺸري ﻤن ﻤﺴﺘﻘﻠﺔ ﺒﺼﻔﺔ اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن أﺒﻌﺎد ﺒﻴن ﻤﺎ اﻝﻌﻼﻗﺔ دراﺴﺔ ﻤﺤﺎوﻝﺔ .5
  اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ؛ ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ
اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ  ﻤدﻴرﻴﺔ ﺘﺴﺘطﻴﻊ ﺨﻼﻝﻬﺎ ﻤن واﻝﺘﻲ اﻝﻤﻴداﻨﻴﺔ، اﻝدراﺴﺔ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻋﻠﻰ ﺒﻨﺎء اﻝﺘوﺼﻴﺎت ﻤن ﺠﻤﻠﺔ اﻗﺘراح .6
 داﺨﻠﻬﺎ؛ واﻝﺠﻤﺎﻋﻲ اﻝﻔردي اﻷداء اﻝﺒﺸري ﺘﻨﻤﻴﺔ ﻓﻲ ﻝﻠﻤﺴﺎﻫﻤﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن إﺴﺘراﺘﺠﻴﺔ ﺘطﺒﻴق اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ
 اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ اﻷﻋﻤﺎل ﺒﻴﺌﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﺴؤوﻝﻴن ﻨظر ﻝﻔت ﻫو اﻝدراﺴﺔ إﻝﻴﻬﺎ ﺘﺴﻌﻰ اﻝﺘﻲ اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ اﻷﻫداف ﺒﻴن ﻤن .7
 اﻝﺤدﻴﺜﺔ اﻝﻤداﺨل ﻜﺄﺤد اﻝﺘﻤﻜﻴن أﻫﻤﻴﺔ ﺤول ﺨﺎﺼﺔ، ﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒﺼﻔﺔاﻝﺤﻤﺎ ﻤدﻴرﻴﺔو  ﺒﺼﻔﺔ ﻋﺎﻤﺔ،
  .ﻝﻠﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﻌﺎم اﻷداء ﻋﻠﻰ ذﻝك وأﺜر اﻷداء وﺘﻤﻴزﻩ، ﺘﺤﺴﻴن ﻨﺤو ودﻓﻌﻬﺎ اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد دور ﻝﺘﻔﻌﻴل
  اﻝﻤوﻀوع اﺨﺘﻴﺎر أﺴﺒﺎبﺎ: ﺨﺎﻤﺴ
  :ﻴﺠﺎزﻫﺎ ﻜﻤﺎ ﻴﻠﻲإﻴﻤﻜن  ﻤوﻀوﻋﻴﺔ وأﺨرى ﺘﻴﺔذا دواﻓﻊ ﺸﻘﻴن، إﻝﻰ اﻝﻤوﻀوع اﺨﺘﻴﺎر ودواﻓﻊ ﻤﺒررات ﺘﻘﺴﻴم ﻴﻤﻜن 
  
 :اﻝذاﺘﻴﺔ اﻝدواﻓﻊ - أوﻻ
 أﺤدث ﻤن واﺤد ﻋن اﻝﺤدﻴث ﻴﺘﻨﺎول وأﻨﻪ ﺨﺎﺼﺔ ،اﻝﺘﻜوﻴنو  اﻻﺨﺘﺼﺎص ﻀﻤن ﻴﻨدرج اﻝدراﺴﺔ ﻤوﻀوع إن .1
 ﺤﺴﻴنﺘ ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻤﻜﻴن أﺜر ﻴﻨﺎﻗش أﻨﻪ ﻜﻤﺎ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن، ﺘﻤﻜﻴن وﻫو أﻻ اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد إدارة ﻤﺠﺎل ﻓﻲ اﻝﻤواﻀﻴﻊ
 ﻤﺤﻔزات ﺨﺼوﺼﺎ وﺘﺤﻠﻴﻬﺎ دراﺴﺘﻬﺎ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﻤق إﻝﻰ ﺔاﻝﺒﺎﺤﺜ طﻤﺢﺘ اﻝﺘﻲ اﻝﻤواﻀﻴﻊ ﻤن ﻴﻌد واﻝذي ،اء اﻝﺒﺸرياﻷد
 اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ؛ اﻷﻋﻤﺎل ﺒﻴﺌﺔ ﻓﻲاﻷداء  وﻤﻌوﻗﺎت
 وأﺤدث أﻫم ﻤﻌرﻓﺔ وﺒﺎﻷﺨص ،ﺘﻔﻌﻴﻠﻪ وآﻝﻴﺎت اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤوﻀوع ﻓﻲ أﻜﺜر واﻝﺘﻌﻤق اﻝﺘﺤﻜم ﻓﻲ اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ اﻝرﻏﺒﺔ .2
 ﻤﻊ اﻝﻤﺒﺎﺸرة ﻝﻌﻼﻗﺘﻬم ﻨظرا اﻷﻤﺎﻤﻲ اﻝﺨط ﻋﻤﺎل ﺘﻤﻜﻴن ﻋﻠﻰ اﻝﻤدﻴر ﺘﺴﺎﻋد اﻝﺘﻲ رﻴﺔاﻹدا واﻷﺴﺎﻝﻴب اﻝوﺴﺎﺌل
 اﻝﺨدﻤﻴﺔ؛ اﻝﻤؤﺴﺴﺎت ﻓﻲ وﺨﺼوﺼﺎ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻋﻤﻼء
 وﻜذﻝك ﺠﻬﺔ، ﻤن ﻫذا اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ، اﻷﻋﻤﺎل ﺒﻴﺌﺔ ﻓﻲ اﻝﺴﺎﺌد اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﺴﺘوى ﻋن ﻓﻜرة أﺨذ ﻓﻲ اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ اﻝرﻏﺒﺔ .3





 ﻋﺎﻤﺔ ﺒﺼﻔﺔ اﻝﺠزاﺌر ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﺒﻤﺨﺘﻠف أﻨواﻋﻬﺎ ﻤﺴؤوﻝﻲ ﻝدى اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺘﻤﻜﻴن ﻤﺒدأ وﺘرﺴﻴﺦ ﻏرس ﻋﻠﻰ
  اﻷداء اﻝﺒﺸري داﺨﻠﻬﺎ. وﺘﺤﻔﻴز ﺘﻨﻤﻴﺔ ﻬدفﺒ ﺨﺎﺼﺔ، ﺒﺼﻔﺔاﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ  ﻤدﻴرﻴﺔ
 
 :وﻀوﻋﻴﺔاﻝﻤ اﻝدواﻓﻊ -ﺜﺎﻨﻴﺎ
 ﺘﺴﺎﻋد اﻝﺘﻲ اﻻﺴﺘراﺘﺠﻴﺎت أﻫم ﻤن ﺒﺎﻋﺘﺒﺎرﻩ وذﻝك ﺒﺎﻝﺘﻤﻜﻴن، اﻻﻫﺘﻤﺎم إﻝﻰ اﻝﻤﻌﺎﺼرة اﻝﻤؤﺴﺴﺎت أﻏﻠب اﺘﺠﺎﻩ. 1
 اﻝوﺴﺎﺌل ﻤن اﻝﻌدﻴد ﺒروز إﻝﻰ أدى اﻝذي اﻷﻤر ،ﺘﺤﺴﻴن أداﺌﻬﺎ ﻨﺤو ودﻓﻌﻬﺎ اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد وﺘﻨﻤﻴﺔ ﺘﺜﻤﻴن ﻋﻠﻰ
 ﺘﺤﻘﻴﻘﻪ؛ ﻋﻠﻰ واﻝﻤﺴﺎﻋدة ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن اﻝداﻋﻤﺔ اﻹدارﻴﺔ واﻷﺴﺎﻝﻴب
 اﻝذي اﻷﻤر واﻻﺴﺘﻤرار، اﻝﺒﻘﺎء ﻋﻠﻰ ﺘﻬﺎﻗدر  زﻴﺎدة ﻓﻲ ﻴﺴﺎﻫم إداري إﺼﻼح إﻝﻰ اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ تﻨظﻤﺎاﻝﻤ ﺤﺎﺠﺔ. 2
و ﺘﺤﺴﻴن  اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺘﻤﻜﻴن أﻫﻤﻬﺎ وﻤن ﺒﻨﺠﺎﺤﻬﺎ، اﻝﻤرﺘﺒطﺔ اﻝﻤﻔﺎﻫﻴم ﻤن اﻝﻌدﻴد ﻓﻲ اﻝﻨظر إﻋﺎدة ﻋﻠﻰ ﻴﺠﺒرﻫﺎ
 ﺘﻔﻌﻴﻠﻪ، وآﻝﻴﺎت وأﻫﻤﻴﺘﻪ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒﻤﻔﺎﻫﻴم اﻝﺠزاﺌري ﻤدﻴراﻝ إﻤداد ﺴﺘﺘم ﻤﺤﺎوﻝﺔ ﻫذا ﻤن واﻨطﻼﻗﺎ. ﻤﺴﺘوﻴﺎت أداﺌﻬم
 ﺒﺎﻝﺘﻤﻜﻴن؛ وﻋﻼﻗﺘﻪ ﺘﻨﻤﻴﺘﻪ وﻤداﺨلاﻷداء اﻝﺒﺸري  ﺤﻘﻴﻘﺔ إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ
ﺘﺄﻤل  ﻝذا أﺨرى، ﺠﻬﺔ ﻤناﻷداء اﻝﺒﺸري و  ﺠﻬﺔ ﻤن اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤوﻀوع ﺘﻨﺎوﻝت اﻝﺘﻲ اﻝﺠزاﺌر ﻓﻲ اﻝدراﺴﺎت ﻨدرة. 3
  .اﻝﻘﻠﻴل رﺒﺎﻝﻘد وﻝو اﻝﻤوﻀوع ﻫذا ﻓﻲ اﻹﺴﻬﺎم اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ
  دراﺴﺔﻤﻨﻬـﺞ اﻝ: دﺴﺎﺴﺎ 
 اﻝدراﺴﺔ ﺘﻌﺘﻤد ،ﻋدﻤﻬﺎ ﻤن اﻝﻤﺘﺒﻨﺎة اﻝﻔرﻀﻴﺎت ﺼﺤﺔ إﺜﺒﺎت وﻤﺤﺎوﻝﺔ ﺎوﺘﺴﺎؤﻻﺘﻬدراﺴﺔ اﻝ إﺸﻜﺎﻝﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻝﻺﺠﺎﺒﺔ    
 اﻝﺸﻤوﻝﻴﺔ ﺒﺎﻝﻨظرة ﻴﺘﺼف ﻜوﻨﻪ ﻝﺠواﻨب اﻝدراﺴﺔ اﻝواﻗﻊ ﻤﻌرﻓﺔﻝ اﻷﻨﺴب ﻷﻨﻪ اﻝﺘﺤﻠﻴﻠﻲ اﻝوﺼﻔﻲ اﻝﻤﻨﻬﺞ ﻋﻠﻰأﺴﺎﺴﺎ 
 إﻝﻰ ﻗﺎﺌﻤﺔ ظﺎﻫرة أو ﻤﺎ ﻤﺸﻜﻠﺔ ﻝﻌﻨﺎﺼر اﻝدﻗﻴﻘﺔ واﻝﺘﻔﺼﻴﻠﻴﺔ اﻝﻤﻌرﻓﺔ إﻝﻰ ﻝﻠوﺼول ﺘﺤﻠﻴﻠﻬﺎﺒ اﻝﺤﺎﻝﺔ وﺼف واﻗﺘران
واﻷداء  اﻝﺘﻤﻜﻴناﻝدراﺴﺔ وﻫﻤﺎ ﺒﻌﻨﺎﺼر  اﻝﻤﺘﻌﻘﻠﺔ اﻝﻨظرﻴﺔ واﻷﺒﻌﺎد ﺒﺎﻷطر ﻹﺤﺎطﺔا أي، ﻝﻬﺎ وأدق أﻓﻀل ﻓﻬم
اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ  ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ ﻤﻴداﻨﻴﺔ ﺔدراﺴ ﺒﺈﺠراءاﻝﻘﻴﺎم  م ّﻓﺘ اﻝﺘطﺒﻴﻘﻲ اﻝﺠﺎﻨب ﻓﻲ أﻤﺎ. وﻫذا ﻓﻲ اﻝﺠﺎﻨب اﻝﻨظري اﻝﺒﺸري
 اﻝﻌﻼﻗﺔ ﺘﺤﻠﻴل إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ﻓﻴﻬﺎ، اﻝﺴﺎﺌد و اﻷداء اﻝﺒﺸري اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﺴﺘوى ﻤﻌرﻓﺔ دفاﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒﻬ
  .ﻓﻴﻬﺎ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻨظر وﺠﻬﺔ ﻤن وﺘﺤﺴﻴن اﻷداء اﻝﺒﺸري  اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒﻴن ﻤﺎ اﻹرﺘﺒﺎطﻴﺔ
 اﻝدراﺴﺔ ﺤدود: ﺴﺎﺒﻌﺎ
 : ﻴﻠﻲ ﻤﺎاﻝدراﺴﺔ ﻓﻴ ﺤدود ﺘﻤﺜﻠت ،دراﺴﺔاﻝ إﺸﻜﺎﻝﻴﺔ وﻤﻌﺎﻝﺠﺔ اﻝﻤوﻀوع ﻓﻲ اﻝﺘﺤﻜم دفﺒﻬ
 ﻝدىاﻷداء اﻝﺒﺸري  ﺘﻨﻤﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻤﻜﻴن أﺜر ﻤﻌﺎﻝﺠﺔ أﺴﺎﺴﻲ ﺒﺸﻜل اﻝدراﺴﺔ ﺘﺴﺘﻬدف: اﻝﻤوﻀوﻋﻴﺔ اﻝﺤدود .1
 ﻫو اﻝﺘﺎﺒﻊ واﻝﻤﺘﻐﻴر واﻝﻬﻴﻜﻠﻲ، اﻝﻨﻔﺴﻲ ﺒﺸﻘﻴﻪ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻫو اﻝﻤﺴﺘﻘل اﻝﻤﺘﻐﻴر أن أي ،ﻨظﻤﺔ اﻝﺨدﻤﻴﺔاﻝﻤ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن
 .رياﻷداء اﻝﺒﺸ
 اﻷﻤر ﻜﺎن ﺴواء ﻋدﻴدة، اﻨﻌﻜﺎﺴﺎت طﻴﺎﺘﻪ ﻓﻲ ﻴﺤﻤل اﻝﺘﻤﻜﻴن أن ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺄﻜﻴد ﻫو ﻫﻨﺎ إﻝﻴﻪ اﻹﺸﺎرة ﺘﺠدر وﻤﻤﺎ
 ﺴﻠوك ﺘﻨﻤﻴﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ، اﻝوﻻء ﺘﻨﻤﻴﺔ اﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ، اﻝﻘﻴﺎدات ﺘﻜوﻴن اﻝوﻗت، إدارة: ﻤﺜل اﻝﻌﺎﻤل أو ﻝﻠﻤدﻴر ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ
 :ﺒﻴﻨﻬﺎ ﻤن ﻋدة، ﺒﻌواﻤل ﻴﺘﺤدد أﺨرى ﺠﻬﺔ ﻤن اﻝﺒﺸري اﻷداء  ﻜذﻝك ﺠﻬﺔ، ﻤن ﻫذا اﻝﺦ،...اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﻤواطﻨﺔ





 ،اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ داﺨل اﻝدراﺴﺔ أداة اﻹﺴﺘﺒﺎﻨﺔ اﺴﺘﻤﺎرة ﺒﺘوزﻴﻊﺘم اﻝﻘﻴﺎم : اﻝﻤﻜﺎﻨﻴﺔ اﻝﺤدود .2
 اﻝﺠﻐراﻓﻴﺔ اﻝﻤﺴﺎﺤﺔ إﻝﻰ ﺨدﻤﺎﺘﻬﺎ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ وﺤﺴﺎﺴﻴﺔ ﻝطﺒﻴﻌﺔ ﻨظرا اﻝﻤﺤﻠﻲ اﻝﻤﺴﺘوى ﻋﻠﻰ اﻝﻜﺒﻴرة ﻤﻜﺎﻨﺘﻬﺎ ﺒﺴﺒب
 ﺒﺴﺒب ،وذﻝكﻨظﻤﺎتاﻝﻤ ﻤن اﻝﻨوع ﻫذا ﻤﺜل ﻓﻲ اﻷداء اﻝﺒﺸري و  اﻝﺘﻤﻜﻴن أﻫﻤﻴﺔ ﺘزداد ﺤﻴث ﺘﻐطﻴﻬﺎ، اﻝﺘﻲ اﻝواﺴﻌﺔ
 .ﻓﻴﻬﺎ واﻝﻌﻤﻼء اﻝﻌﻤﺎل ﺒﻴن اﻝﻤﺒﺎﺸرة اﻝﻌﻼﻗﺔ
 ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴنﻤن  ﻨﻘودﻴﺔﻋ ﻋﻴﻨﺔ ﻋﻠﻰ اﻝدراﺴﺔ أداة اﻹﺴﺘﺒﺎﻨﺔ اﺴﺘﻤﺎرة ﻊﺒﺘوزﻴ ﺘم اﻝﻘﻴﺎم :اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﺤدود .3
ﻤﺴﺎﻋد،  ،ون، ﻋرﻴف، رﻗﻴبﻋ) اﻝوظﻴﻔﻴﺔ ﺘﺼﻨﻴﻔﺎﺘﻬم رﺘﺒﻬم و اﺨﺘﻼف اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ وذﻝك ﻋﻠﻰ
 ﻤن ﻤدﻴرﻴﺔاﻝ ﻓﻲ اﻝﺴﺎﺌد اﻷداء اﻝﺒﺸري و  اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﺴﺘوى وﺘﺤﻠﻴل ﻝﻘﻴﺎس ،(ﻤﻼزم، ﻤﻼزم أول، راﺌد، ﻤﻘدم، ﻋﻘﻴد
  .ﻨظرﻫم وﺠﻬﺔ
 ﻓﻲ اﻷولاﻝﺘﺴﺠﻴل  ﺘﺎرﻴﺦ ﻤن اﺒﺘداء ﺴﻨوات، ﺴﺘﺔ ﻤدى ﻋﻠﻰ ﻋﺎﻤﺔ ﺒﺼﻔﺔ اﻝدراﺴﺔ اﻤﺘدت :اﻝزﻤﻨﻴﺔ اﻝﺤدود .4
 ﺘﻤت اﻝﺘﻲ اﻝﻤﻴداﻨﻴﺔ ﻝﻠدراﺴﺔ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ أﻤﺎ ، 7102ﺴﻨﺔ أﻜﺘوﺒر إﻝﻰ  1102ﺴﻨﺔ ﺴﺒﺘﻤﺒر ﻤن ﺒداﻴﺔ اﻝدﻜﺘوراﻩ ﻤرﺤﻠﺔ
  .7102 ﺴﻨﺔ ﻤن اﻷﺨﻴر اﻝﺜﻼﺜﻲ ﺨﻼلﺨﺎﺼﺔ  ﺒﺼﻔﺔ ﻜﺎﻨت ﻓﻘد ، اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﻤدﻴرﻴﺔﺒ
 اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ اﻝدراﺴﺎت: ﺜﺎﻤﻨﺎ
 اﻷﺠﻨﺒﻴﺔ، وﺤﺘﻰ ﻤﻨﻬﺎ اﻝﻌرﺒﻴﺔ اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ اﻝدراﺴﺎت ﻤن اﻝﻌدﻴد ﺘم اﻝﻌﺜور ﻋﻠﻰ اﻝدراﺴﺔ ﻩﻫذ ﻝﺒﻨﺎء اﻝﺴﻌﻲ إطﺎر ﻓﻲ
 اﻹطﺎر ﺘﺤﻠﻴل ﻓﻲ ﻜﺜﻴرا ﻤﻨﻬﺎﺘﻤت اﻻﺴﺘﻔﺎدة  ﺤﻴث ﺘﻠﻔﺔ،ﻤﺨ ﺒﺼور اﻝدراﺴﺔ ﻤﺘﻐﻴرات ﺒﻴن ﺘﺠﻤﻊ أن ﺤﺎوﻝت واﻝﺘﻲ
 ﺘﻬﺎ.وﻓﻘرا أﺴﺌﻠﺘﻬﺎ وﺒﻨﺎء اﻝﻤﻴداﻨﻴﺔ اﻝدراﺴﺔ أﺒﻌﺎد ﻀﺒط وﻓﻲ اﻝﻨظري
  (:اﻷﻗدم إﻝﻰ اﻷﺤدث ﻤن) ﺤﺴب ﺘﺴﻠﺴﻠﻬﺎ اﻝزﻤﻨﻲ  اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ اﻝدراﺴﺎت ﻫذﻩ أﻫم ﻋرض مﺴﻴﺘ ﻴﻠﻲ ﻤﺎ وﻓﻲ
 
  اﻝدراﺴﺎت اﻷﺠﻨﺒﻴﺔ:.1
  
  ( ﺒﻌﻨوان:0102 ﺴﻨﺔ ohc nuj-eaTدراﺴﺔ ﻝـــ: ﺘﻲ ﺠﺎن ﺸو ) •
 snoitidnoc rednu ecnamrofrep laudividni dna tnemrewopme fo ledom evitargetni nA«
 »snoitazinagro rotces cilbup ni msivitcelloc dna msilaudividni lanoitazinagro fo
ﺸﻜﻠت ﻋﻴﻨﺔ اﻝدراﺴﺔ ﻤن ﻤوظﻔﻴن ﺴﻌت ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺔ إﻝﻰ ﺒﻨﺎء ﻨﻤوذج ﻤﺘﻜﺎﻤل ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن و اﻷداء اﻝﻔردي، ﺒﺤﻴث ﺘ  
اﺴﺘﺒﺎﻨﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝﻘﻴﺎس أﺒﻌﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن  004، وﻗد وزﻋت (luoes ytiCﺒﺎﻝﻘطﺎع اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴﻨﺔ )
وﺴﻠوﻜﻴﺎت  ﻤدﻴرا ﺸﺎرﻜوا ﻓﻲ ﻫذا اﻝﺒﺤث ﻝﺘﻘﻴﻴم أداء اﻝﻤوظﻔﻴن ﻝﺴﻠوﻜﻴﺎت اﻝدور اﻝرﺴﻤﻲ 24ﻝدﻴﻬم، ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ﻝــ 
ﻠت ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺔ إﻝﻰ أن اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ و اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻴؤﺜران ﺒﺸﻜل إﻴﺠﺎﺒﻲ ﻋﻠﻰ اﻝﻤواطﻨﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ، وﻗد ﺘوﺼ
ﺴﻠوﻜﻴﺎت اﻝدور اﻝرﺴﻤﻲ وﺴﻠوك اﻝﻤواطﻨﺔ ﻜﻤﺎ ﻗدﻤت اﻝدراﺴﺔ ﺒﻌض اﻝﺘوﺼﻴﺎت اﻝﺘﻲ ﺘؤﻜد ﻋﻠﻰ ﻀرورة اﻝﻘﻴﺎم 
  1اﻝﺜﺒﺎت واﻝﺼﻼﺤﻴﺔ ﻝﻠﻤﻘﺎﻴﻴس اﻝﻤﻌﺘﻤدة ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺔ. ﺒﺎﺨﺘﺒﺎرات
  
 ﺒﻌﻨوان: (4002ﺴﻨﺔ  lliG tijramAأﻤﺎرﺠﻴت ﺠﻴل ) دراﺴﺔ ﻝــ: •
 eht ni elor s’eeyolpme ecivres tcatnoc -remotsuc no tnemrewopme fo tcapmi ehT«
 »yrtsudnI yllatipsoH
                                                           
1
 ,noitinifed tcurtsnoc( tnemrewopme ot hcaorppA evitargetni nA ,namreaF. R euS dna ohc naj eaT 





 اﻝﺨدﻤﺔ ﻝطﺎﻝﺒﻴﻬﺎ و ﻗد اﺨﺘﺒر ﻫذا اﻝدراﺴﺔ إﻝﻰ اﺨﺘﺒﺎر أﺜر اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻋﻠﻰ دور اﻝﻤوظف اﻝذي ﻴﻘّدم وﻗد ﻫدﻓت     
ﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴن اﻝﺘﻤﻜﻴن ودور اﻝﻤوظف ﺘﻀﻤﻨت اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ اﻝذاﺘﻴﺔ، ﺼراع اﻝدور، ﻏﻤوض ﻤﺘﻐﻴرات ﻤﻬﻤﺔ ﻓﻲ ا اﻝﺒﺤث
اﻝدور، اﻷداء اﻝﻤﺘﻤّﻴز، اﻻﻝﺘزام اﻝوظﻴﻔﻲ، ﻨوﻋﻴﺔ اﻝﺨدﻤﺔ ورﻀﺎ اﻝزﺒون. واﺴﺘﺨدﻤت اﻻﺴﺘﺒﺎﻨﺔ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺔ ﻜﺄداة 
ود ﺸﻌور ﻝدى اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﺒﻴﺎﻨﺎت ﻤن اﻝﻤوظف، اﻝﻤدﻴر واﻝزﺒﺎﺌن، وﻝﻘد أظﻬرت ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺔ ﻋن وﺠ ﻝﺠﻤﻊ
ﺎر ﻋﻼﻗﺔ اﻝﻤوظف ﻤﻊ ﺼراع اﻝدور ﺒﺎﻻﻨﺠﺎز ﻓﻲ وظﺎﺌﻔﻬم ﻜﻤﺎ أوﺼت اﻝدراﺴﺔ ﺒﺎﻝﻘﻴﺎم ﺒﺒﺤوث أﺨرى ﻻﺨﺘﺒ
   1ﻏﻤوض اﻝدور.و 
 
 ( ﺒﻌﻨوان:2002 ﺴﻨﺔ  A.G yhcaeP: ﺒﻴﺸﻲ )ﻝـدراﺴﺔ  •
 ecalpkrow sesrun ffats no sroivaheb gnirewopme redael fo tceffe ehT«
 dna ,tnemtimmoc lanoitazinagro ,tnemrewopme lacigolohcysp ,tnemrewopme
 »msieetnesba
ﻫدﻓت اﻝدراﺴﺔ إﻝﻰ اﺨﺘﺒﺎر اﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴن إدراك ﻤوظﻔﻲ اﻝﺘﻤرﻴض اﻝﻤﺒﺤوﺜﻴن ﻝﺴﻠوﻜﻴﺎت اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻤﻘدﻤﺔ ﻤن     
ﻨﺎت اﻝﺘﻲ ﺘم ﺠﻤﻌﻬﺎ اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ واﻻﻝﺘزام وﻤﻌدﻻت اﻝﻐﻴﺎب، واﻝﺒﻴﺎﻝﻜل ﻤن اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ و  إدراﻜﻬمطرف اﻝﻘﺎﺌد وﺒﻴن 
ﻤﺴﺘﺸﻔﻴﺎت ﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ ﺠﺎﻤﻌﻴﺔ،  3ﻓﻲ  ﻓرد ﻤن اﻝﻜﺎدر اﻝﺘﻤرﻴﻀﻲ ﻴﻌﻤﻠون ﻀﻤن دوام ﻜّﻠﻲ 191ﻤن ﻋّﻴﻨﺔ ﻤﻜوﻨﺔ ﻤن 
ﻤﻘﺎﻴﻴس ﻤﻨﻔﺼﻠﺔ ﻝﻘﻴﺎس أﺒﻌﺎد وﻤﺘﻐﻴرات اﻝدراﺴﺔ و أّﻜدت ﻨﺘﺎﺌﺠﻬﺎ ﻋﻠﻰ أّن إدارك اﻝﻤﻤرﻀﻴن  ﺴﺘﺔوﻗد ﺘم اﺴﺘﺨدام 
وﻝﺔ ـــــﻼل: ﺴﻬـــﻠﻲ وذﻝك ﻤن ﺨــــﺔ ﻤﻊ إدراﻜﻬم أوﻻ ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜـــﻋﻼﻗﺔ اﻴﺠﺎﺒﻴﺔ ﻜﺎن ﻝﻬﺎ ـــد اﻝﺘﻤﻜﻴﻨﻴــــﻝﺴﻠوﻜﻴﺎت اﻝﻘﺎﺌ
  2اﻝﺘﻲ ﺘﻤﺜﻠـﻪ.ﺔ ـــــﺎد اﻹدراﻜﻴﺔ اﻷرﺒﻌـــــر اﻷﺒﻌـــــﻲ ﻤن ﺨﻼل ﺘواﻓـــــول إﻝﻰ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺔ وﺜﺎﻨﻴﺎ ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴــــاﻝوﺼ
  
 ( ﺒﻌﻨوان:0002ﺴﻨﺔ  enraehAدراﺴﺔ ﻝـ: آﻫﻴرن ) •
 dna sroivaheb tnemrewopme pihsredael fo stceffe eht fo noitanimaxe nA«
 »ecnamrofrep maet selas no sroivaheb pihsnezitic lanoitazinagro
وﻫدﻓت اﻝدراﺴﺔ إﻝﻰ اﺨﺘﺒﺎر اﻝﺘﻤﻜﻴن واﻝﺴﻠوﻜﻴﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﻌزز اﻝﺸﻌور ﺒﺎﻝﻜﻔﺎءة اﻝذاﺘﻴﺔ ﺒﻴن اﻝﻤرؤوﺴﻴن ﻤن ﺨﻼل     
اﻝﻘوة و ﺘﺤول اﻝﻤﻤﺎرﺴﺎت اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝرﺴﻤﻴﺔ إﻝﻰ ﻤﻤﺎرﺴﺎت ﻏﻴر رﺴﻤﻴﺔ، ﺤﻴث ﺘﺤدﻴد اﻝﺸروط اﻝﺘﻲ ﺘﻌزز ﻨﻘﺎط 
ﻓرﻴق ﻤﺒﻴﻌﺎت ﻝﻠﻤواد اﻝﺼﻴدﻻﻨﻴﺔ ﻤن ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن اﻜﺒر اﻝﺸرﻜﺎت اﻝﺼﻴدﻻﻨﻴﺔ اﻝدوﻝﻴﺔ،  603ﺸﻤﻠت ﻋﻴﻨﺔ اﻝدراﺴﺔ 
دﺨول اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﺒﺄن ﻫﻨﺎك أﺜر ذو أﻫﻤﻴﺔ ﻜﺒﻴرة ﻝﺴﻠوﻜﻴﺎت اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻘﻴﺎدي ﻋﻠﻰ أداء ﻓرق اﻝﻌﻤل ﻤﻊ  وأظﻬرت
ﺴﻠوﻜﻴﺎت اﻝﻤواطﻨﺔ ﻜﻤﺘﻐﻴر وﺴﻴط ﻓﻲ اﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ أن اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻗد ﻋّزز ﻤن ﻓرص اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻓﻲ ﺼﻨﻊ 
اﻝﻘرار اﻝذي ﻜﺎن ﻝﻪ اﻷﺜر اﻝﻤﺒـﺎﺸر ﻋﻠﻰ اﻷداء و ﺘوﺠﻬت ﺘوﺼﻴﺎت ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺔ ﻝﻠﻤدﻴرﻴن ﺒﻀرورة ﺘﻌزﻴز ﺴﻠوﻜﻴﺎت 
  3ﻘﺔ.اﻝﻤواطﻨﺔ وأداء ﻓرﻴق اﻝﻌﻤل ﻤن ﺨﻼل ﻤﻨﺢ اﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ واﻝﺜ
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 ﺒﻌﻨوان: (4991ﺴﻨﺔ  iuH nuhCدراﺴﺔ ﻝـ: ﺸﺎن ) •
-fles dna ,lortnoc lanosrep ’srewollof dna sroivaheb tnemrewopme redael fo stceffE«
 »ecnamrofrep elor-artxe dna elor-ni no ycaciffe
اﻝﻌﻤل، ﺘﻌزﻴز  ﺤّددت ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺔ ﺨﻤﺴﺔ أﺼﻨﺎف ﻤن ﺴﻠوﻜﻴﺎت اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻘﻴﺎدي )ﺘﺤدﻴد اﻝﻤﻌﻨﻰ ﻤن     
اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻓﻲ ﺼﻨﻊ اﻝﻘرار، اﻝﺜﻘﺔ، اﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ، ﺘﺴﻬﻴل اﻨﺠﺎز اﻷﻫداف( وﻨوﻋﻴن ﻤن اﻷداء اﻝﻔردي )اﻝرﺴﻤﻲ 
ﻤوظف ﻝﻠﺘﻌّرف ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘوى  513واﻹﻀﺎﻓﻲ(، ﺒﺤﻴث ﺘم ﺠﻤﻊ اﻝﺒﻴﺎﻨﺎت ﻤن ﺨﻼل اﻻﺴﺘﺒﺎﻨﺔ ﻝﻌّﻴﻨﺔ ﻤﻜوﻨﺔ ﻤن 
أﺠل ﺘﻘﻴﻴم أداء اﻝﻤوظﻔﻴن ﻝﻠدور اﻝرﺴﻤﻲ ﻤن  nretsewdiMﻤن ﻤدﻴرﻴﻬم ﻓﻲ ﺠﺎﻤﻌﺔ  35اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻝدﻴﻬم و
واﻹﻀﺎﻓﻲ ﺒﺸﻜل اﻴﺠﺎﺒﻲ. وأﺸﺎرت اﻝﺘوﺼﻴﺎت إﻝﻰ ﻀرورة ﺘﻌزﻴز اﻝﺜﻘﺔ ﺒﻴن اﻝﻤوظف و اﻝﻤدﻴر واﻻﻝﺘزام ﻓﻲ اﻝﻌﻤل 
  1ﻝﻤﺎ ﻝﻬﺎ ﻤن أﺜر ﻓﻲ اﻷداء اﻝﻔردي.
  . اﻝدراﺴﺎت اﻝﻌرﺒﻴﺔ:2
  
 ( ﺒﻌﻨوان:3102 ﺴﻨﺔ إﻴﻤﺎن ﻋﺒد اﻝرﻀﺎ ﻤﺤﻤد)دراﺴﺔ ﻝـ:  •
  ﻴﻴن ﻓﻲ اﻝﻜﻠﻴﺎت واﻝﻤﻌﺎﻫد اﻝﺘﻘﻨﻴﺔ )دراﺴﺔ ﺘطﺒﻴﻘﻴﺔ(""ﺘﻤﻜﻴن اﻝﺘدرﻴﺴ
اﻝﻬدف ﻤن ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺎت ﻫو اﻝﺘﻌرف ﻋﻠﻰ ﻤدى وﺠود ﻓروق ذات دﻻﻝﺔ ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻓﻲ آراء ﻫﻴﺌﺔ اﻝﺘدرﻴس وذﻝك     
ﻤن اﻝﻜﻠﻴﺎت اﻝﺘﻘﻨﻴﺔ  2ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺨص اﻝﻌواﻤل و اﻝﻤﺘﻐﻴرات اﻝﺨﺎﺼﺔ ﺒﺎﻝﺘﻤﻜﻴن ﻝدﻴﻬم ﺤﻴث طﺒﻘت ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺔ ﻋﻠﻰ 
ﻤن اﻷﺴﺎﺘذة ﺒﻬﺎ. وﻤن أﺠل ﺘﺤﻘﻴق أﻫداف اﻝدراﺴﺔ وﺠب  821اﻝﺘﻘﻨﻴﺔ، ﺤﻴث ﺒﻠﻐت ﻋﻴﻨﺔ اﻝدراﺴﺔ  اﻝﻤﻌﺎﻫد ﻤن 2و
ﺘﺼﻤﻴم أداة ﻝﻠدراﺴﺔ ﺘﺴﻬل ﺠﻤﻊ اﻝﺒﻴﺎﻨﺎت وﻤﻌﺎﻝﺠﺘﻬﺎ، ﺤﻴث ﺘم اﻻﻋﺘﻤﺎد ﻋﻠﻰ إﺴﺘﺒﺎﻨﺔ اﺸﺘﻤﻠت ﻓﻲ ﺠزﺌﻬﺎ اﻷول 
رﺘﻴب اﻝﻤزاﻴﺎ واﻝﻔواﺌد واﻝﺠزء اﻷﺨﻴر اﺴﺘﻜﺸﺎف اﻷﺒﻌﺎد اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﻌواﻤل وﻤﺘﻐﻴرات اﻝﺘﻤﻜﻴن أﻤﺎ اﻝﺠزء اﻝﺜﺎﻨﻲ ﺘﻌﻠق ﺒﺘ
ﺨﻠﺼت اﻝدراﺴﺔ إﻝﻰ ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ  ، وﻗدآراء اﻝﻌﻴﻨﺔ اﻝﻤﺨﺘﺎرة ﺠﺎء ﺤول ﺘرﺘﻴب اﻝﻤﻌوﻗﺎت وﻫذا ﻜﻠﻪ ﺤﺴب
أﻫﻤﻬﺎ وﺠود ﻓروق ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﺒﻴن ﻋواﻤل وﻤﺘﻐﻴرات ﺘﻤﻜﻴن اﻷﺴﺎﺘذة وٕان ﻜﺎﻨت ﺘﻠك اﻝﻌواﻤل ﺘﻤﻴل ﻝﺼﺎﻝﺢ اﻷﺴﺎﺘذة ﻓﻲ 
ﻨﻬﺎ ﻓﻲ اﻝﻤﻌﺎﻫد اﻝﺘﻘﻨﻴﺔ، أﻤﺎ اﻝﺘوﺼﻴﺎت ﻓﻤﻨﻬﺎ ﻀرورة اﻝﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺘﻨﻤﻴﺔ اﻝوﻋﻲ و اﻝﻤﻌرﻓﺔ اﻝﻜﻠﻴﺎت اﻝﺘﻘﻨﻴﺔ أﻜﺜر ﻤ
  2ﺒﻤﻔﻬوم اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻝدى اﻷﺴﺎﺘذة ﻤن ﺨﻼل زﻴﺎدة اﻝﻤﻌﺎرف واﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻓﻲ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات و ﺘﺤّﻤل اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ.
 
 ( ﺒﻌﻨوان:9002ﺴﻨﺔ  اﻝﺤﻤوري ةدراﺴﺔ ﻝـ: )أﻤﻴر  •
اﻷﻜﺎدﻴﻤﻴﻴن ﻓﻲ اﻝﺠﺎﻤﻌﺎت اﻷردﻨﻴﺔ اﻝرﺴﻤﻴﺔ وﻋﻼﻗﺘﻬﺎ ﺒداﻓﻌﻴﺔ اﻹﻨﺠﺎز "درﺠﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝوظﻴﻔﻲ ﻝدى اﻝﻘﺎدة 
  ﻝدﻴﻬم"
ﻓﻲ اﻝﺠﺎﻤﻌﺎت اﻷردﻨﻴﺔ )اﻝﻴرﻤوك، اﻷردﻨﻴﺔ،  ﻫدﻓت اﻝدراﺴﺔ إﻝﻰ ﺘﺤدﻴد درﺠﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻝدى اﻝﻘﺎدة اﻷﻜﺎدﻴﻤﻴﻴن    
ﻋﺎﻝﻴﺔ(، وﻝﺘﺤﻘﻴق أﻫداف  وﻤﻌﺎن، وﻜﻠﻴﺔ اﻷﻤﻴرة اﻝﺤﺴﻴن، اﻝﻬﺎﺸﻤﻴﺔ، آل اﻝﺒﻴت، اﻝﺒﻠﻘﺎء اﻝﺘطﺒﻴﻘﻴﺔ، ﻜﻠﻴﺔ اﻝﺤﺼن،
ﻤﺴﺘوى اﻝداﻓﻌﻴﺔ ﻝﻺﻨﺠﺎز، ﺤﻴث ﺘﻜوﻨت ﻋﻴﻨﺔ اﻝدراﺴﺔ ﻤن  اﻝدراﺴﺔ ﺘم ﺘﺼﻤﻴم إﺴﺘﺒﺎﻨﺔ ﺘﻘﻴس ﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻤﻜﻴن و
ﻓردا، وﺘوﺼﻠت ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺔ إﻝﻰ أن اﻝﻘﺎدة اﻷﻜﺎدﻴﻤﻴﻴن ﺒﻬذﻩ اﻝﺠﺎﻤﻌﺎت ﻴﺘﻤﺘﻌون ﺒدرﺠﺔ ﺘﻤﻜﻴن  611
ﺒﺎطﻴﺔ اﻴﺠﺎﺒﻴﺔ ﺒﻴن اﻝﻤﺘﻐﻴرﻴن، وﻋﻠﻰ ﻀوء اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﻤﺘﺤﺼل ﻋﻠﻴﻬﺎ  ﻤﺘوﺴطﺔ ودرﺠﺔ داﻓﻌﻴﺔ ﻜﺒﻴرة، وﻫﻨﺎك ﻋﻼﻗﺔ إرﺘ
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 .4991,ytisrevinu anaidnI ,ssenisub fo loohcs ,noitatressid larotcod dehsilbupnU ,ledom ssecorp tnemrewopme





ﺘم ﺼﻴﺎﻏﺔ ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن اﻝﺘوﺼﻴﺎت ﻜﺎن أﻫﻤﻬﺎ ﺘوﻓﻴر اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﻤﻼﺌﻤﺔ ﻝﺘطﺒﻴق اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝوظﻴﻔﻲ وذﻝك ﻤن ﺨﻼل 
  1إﻴﺠﺎد ﻫﻴﺎﻜل ﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﻤرﻨﺔ...
  
 ( ﺒﻌﻨوان:8002ﺴﻨﺔ  دراﺴﺔ ﻝـ: )ﻋﻠﻲ اﻝﺒﻠوﺸﻲ •
أﻋﻀﺎء اﻝﻬﻴﺌﺔ اﻝﺘدرﻴﺴﻴﺔ ﺒﻜﻠﻴﺎت اﻝﺸرطﺔ ﻓﻲ دوﻝﺔ اﻹﻤﺎرات وﻋﻼﻗﺘﻪ ﺒرﻀﺎﻫم " ﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻹداري ﻝدى 
  اﻝوظﻴﻔﻲ"
وﻗد ﻫدﻓت ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺔ إﻝﻰ اﻝﺘﻌّرف ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻤﻜﻴن وﻤﺴﺘوى اﻝرﻀﺎ اﻝوظﻴﻔﻲ ﻝدى اﻝﻤوظﻔﻴن ﻤن     
اﺘﺨﺎذ  ت )ﺴﺘﺒﺎﻨﺔ ﺘﻘﻴس اﻝﻤﺘﻐﻴر اﻝﻤﺴﺘﻘل ﻓﻲ ﺴﺘﺔ ﻤﺠﺎﻻﺘم ﺘﺼﻤﻴم إ أﻋﻀﺎء ﻫﻴﺌﺔ اﻝﺘدرﻴس وﻝﺘﺤﻘﻴق ﻫذا اﻝﻬدف
اﻝﻘرار، واﻝﻨﻤو اﻝﻤﻬﻨﻲ، واﻝﻤﻜﺎﻨﺔ،ﻓﺎﻋﻠﻴﺔ اﻝذات، اﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ، و اﻝﺘﺄﺜﻴر(، أﻤﺎ اﻝﻤﺘﻐﻴر اﻝﺘﺎﺒﻊ ﻓﻘد ﻗﻴس ﻓﻴﻪ ﺴﺘﺔ 
ﻤﺠﺎﻻت ) ﺒﻴﺌﺔ اﻝﻌﻤل، اﻝﺤواﻓز اﻝﻤﺎدﻴﺔ و اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ، اﻝﻌﻼﻗﺔ ﻤﻊ اﻝزﻤﻼء و اﻝﻌﻼﻗﺔ ﻤﻊ اﻹدارة، اﻝﻨﻤو اﻝﻤﻬﻨﻲ 
  واﻝﺘرﻗﻴﺎت، اﻻﺴﺘﻘرار ﻓﻲ اﻝﻌﻤل(.
ﻓرد ﻤن ﺠﻤﻴﻊ ﻜﻠﻴﺎت اﻝﺸرطﺔ ﺒدوﻝﺔ اﻹﻤﺎرات ) أﺒو ظﺒﻲ، دﺒﻲ، اﻝﺸﺎرﻗﺔ(،  531وﺒﻠﻐت ﻋﻴﻨﺔ اﻝدراﺴﺔ     
وأظﻬرت اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﺒﺄن ﻤﺴﺘوى ﺘﺤﻘق اﻝﺘﻤﻜﻴن وٕادراﻜﻪ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ اﻝرﻀﺎ اﻝوظﻴﻔﻲ ﺠﺎء ﺒدرﺠﺔ ﻜﺒﻴرة، إﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ 
ﻤل ﻋﻠﻰ ﺘﺒّﻨﻲ ﻜﻠﻴﺎت اﻝﺸرطﺔ ﻝﻸﻓﻜﺎر وﺠود ﻋﻼﻗﺔ ارﺘﺒﺎطﻴﺔ اﻴﺠﺎﺒﻴﺔ ﺒﻴن اﻝﻤﺘﻐﻴرﻴن وﻤن اﻝﺘوﺼﻴﺎت اﻝﻤﻘﺘرﺤﺔ اﻝﻌ
  2اﻹﺒداﻋﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﻘّدﻤﻬﺎ أﻋﻀﺎء ﻫﻴﺌﺔ اﻝﺘدرﻴس ﻤﻊ ﺘﻘدﻴم اﻝﺤواﻓز اﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﻝذوي اﻷداء اﻝﻤﺘﻤﻴز.
  
 ( ﺒﻌﻨوان:6002 ﺴﻨﺔ دراﺴﺔ ﻝـ: )ﺤﺴﻴن اﻝﻌﺴﺎف •
ﺘﻨظﻴﻤﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝوظﻴﻔﻲ ﻝدى اﻝﻘﻴﺎدات اﻷﻜﺎدﻴﻤﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺠﺎﻤﻌﺎت اﻷردﻨﻴﺔ اﻝﻌﺎﻤﺔ وﻋﻼﻗﺘﻪ ﺒﺎﻹﻝﺘزام اﻝ "
  واﻻﺴﺘﻘرار اﻝوظﻴﻔﻲ اﻝطوﻋﻲ ﻝدى أﻋﻀﺎء ﻫﻴﺌﺎﺘﻬﺎ اﻝﺘدرﻴﺴﻴﺔ"
ﻜذا ﻤﺴﺘوى اﻹﻝﺘزام واﻻﺴﺘﻘرار اﻝوظﻴﻔﻲ ﻝدى إﻝﻰ اﻝﺘﻌّرف ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻤﻜﻴن و وﻫدﻓت ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺔ     
أﻋﻀﺎء ﻫﻴﺌﺔ اﻝﺘدرﻴس وﺘم ﻗﻴﺎس ﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻫﻨﺎ ﻤن ﺨﻼل ﻋدة أﺒﻌﺎد ) ﻤﻨﺢ اﻷﻓراد ﺤرﻴﺔ واﺴﻌﺔ، ﺘوﺴﻴﻊ 
ق اﻝﺴﻠطﺔ اﻝﻤﻔوﻀﺔ، اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻓﻲ ﺼﻨﻊ اﻝﻘرارات، اﻝﺘﺄﻜﻴد ﻋﻠﻰ أﻫﻤﻴﺔ اﻝﻌﻤل اﻝﺠﻤﺎﻋﻲ، ﺘطوﻴر ﺸﺨﺼﻴﺔ ﻨطﺎ
( وﻗد ﺘﻜّون ﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝدراﺴﺔ ﻤن ﺠﻤﻴﻊ أﻋﻀﺎء ﻫﻴﺌﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن وﺘﻨﻤﻴﺔ اﻝﺴﻠوك اﻹﺒداﻋﻲ، ﺘوﻓﻴر اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ
وات ﻝﻘﻴﺎس اﻝﻤﺘﻐﻴرات اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ أد 3ﻓردا واﺴﺘﺨدم اﻝﺒﺎﺤث ﻝﺠﻤﻊ اﻝﺒﻴﺎﻨﺎت  145اﻝﺘدرﻴس اﻷردﻨﻴﻴن وﻗد ﺸﻤﻠت
اﻝذﻜر، وأظﻬرت اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ أن ﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺠﺎء ﺒدرﺠﺎت ﻤﺘوﺴطﺔ أﻤﺎ اﻹﻝﺘزام واﻻﺴﺘﻘرار اﻝوظﻴﻔﻲ ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻜس 
ﺠﺎء ﺒدرﺠﺔ ﻤرﺘﻔﻌﺔ، ﻜﻤﺎ أظﻬرت اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ وﺠود ﻋﻼﻗﺔ إﻴﺠﺎﺒﻴﺔ داﻝﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺎ ﺒﻴن ﻤﺴﺘوى ﻤﻤﺎرﺴﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن 
 ﻝﺘزام اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ و ﻜذا اﻻﺴﺘﻘرار اﻝوظﻴﻔﻲ، ﻜﻤﺎ ﻗّدﻤت اﻝدراﺴﺔ ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤناﻝوظﻴﻔﻲ ﻝدى اﻝﻘﻴﺎدات اﻷﻜﺎدﻴﻤﻴﺔ واﻻ
  3اﻝﺘوﺼﻴﺎت ﻤن ﺒﻴﻨﻬﺎ اﻝﺤرص ﻋﻠﻰ ﻀرورة ﻤﻤﺎرﺴﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝوظﻴﻔﻲ ﻤن ﻗﺒل اﻝﻘﻴﺎدات اﻷﻜﺎدﻴﻤﻴﺔ.
                                                           
^mx،أطaوvM دpFhراه، )tOa ا@F?YO\ ا@hظOrZ @<ى ا@PDدة اopDد^?OO\ [Z ا@>DNWDت اoردkOM ا@aT?OM وbnGFmD l<ا[WOM اHk>Dز @< أNOaة ا@_?hري، درfM 1
  .9002NUzhرة(، p=OM ا@FalOM، fDNWM ا@OaNhك، اoردن، 
أطaوvM دpFhراه، )tOa ،اﻝوظﻴﻔﻲ ﺒرﻀﺎﻫم وﻋﻼﻗﺘﻪ اﻹﻤﺎرات دوﻝﺔ ﻓﻲ اﻝﺸرطﺔ ﺒﻜﻠﻴﺎت اﻝﺘدرﻴﺴﻴﺔ اﻝﻬﻴﺌﺔ أﻋﻀﺎء ﻝدى اﻹداري اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﺴﺘوىﻋﻠﻲ اﻝﺒﻠوﺸﻲ،  2
  .8002ردن، ﻜﻠﻴﺔ اﻝﺘرﺒﻴﺔ، ﺠﺎﻤﻌﺔ اﻝﻴرﻤوك، اﻷNUzhرة(، 
طوﻋﻲ ﻝدى اﻝﻌّﺴﺎف، اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝوظﻴﻔﻲ ﻝدى اﻝﻘﻴﺎدات اﻷﻜﺎدﻴﻤﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺠﺎﻤﻌﺎت اﻷردﻨﻴﺔ اﻝﻌﺎﻤﺔ وﻋﻼﻗﺘﻪ ﺒﺎﻹﻝﺘزام اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ واﻻﺴﺘﻘرار اﻝوظﻴﻔﻲ اﻝﻤوﺴﻰ  ﺤﺴﻴن 3





  ﻤﺴﺎﻫﻤﺔ اﻝدراﺴﺔ اﻝﺤﺎﻝﻴﺔاﻝﺘﻌﻘﻴب ﻋﻠﻰ اﻝدراﺴﺎت اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ و  :ﺘﺎﺴﻌﺎ
ﺒطﺔ ﺒﻤوﻀوع اﻝدراﺴﺔ اﻝﺤﺎﻝﻴﺔ وﻤﺘﻐﻴراﺘﻬﺎ ﻓﻲ اﻝﺒﻴﺌﺘﻴن اﻝﻌرﺒﻴﺔ ﺒﻌد ﻤراﺠﻌﺔ ﺒﻌض اﻝدراﺴﺎت اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ اﻝﻤرﺘ    
واﻝﻐرﺒﻴﺔ ﻝوﺤظ أﻨﻬﺎ ﺘﺘﻤﻴز ﺒﺎﺘﻔﺎﻗﻬﺎ ﺤول أﻫﻤﻴﺔ ﺘﺒّﻨﻲ ﻓﻠﺴﻔﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻝﻤﺎ ﻝﻪ ﻤن أﺜر اﻴﺠﺎﺒﻲ ﻓﻲ ﺘﺤﻘق ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن 
 اﻝﻤﺤﺼﻼت اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ وﻋﻠﻰ رأﺴﻬﺎ ﺘﺤﺴﻴن اﻷداء و اﻝﺠودة ﻓﻲ اﻨﺠﺎز و ﺘﻘدﻴم اﻝﺨدﻤﺔ، وأﻴﻀﺎ ارﺘﺒﺎط ﻤﻔﻬوم
اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒﻌدد ﻤن اﻝﻌواﻤل اﻝﺘﻲ ﺸّﻜل ﺒﻌﻀﻬﺎ ﺸروطﺎ وﻤﺘطﻠﺒﺎت ﺴﺎﺒﻘﺔ ﻝﺘطﺒﻴﻘﻪ، وﺸّﻜل اﻝﺒﻌض اﻵﺨر ﻤﺤﺼﻼت 
  و ﻨواﺘﺞ ﺘﻨﺠم ﻋن ﺘطﺒﻴق اﻝﻤﻔﻬوم.
واﻜﺘﻔت أﻏﻠب اﻝدراﺴﺎت وﺨﺎﺼﺔ اﻝﻌرﺒﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻻﻋﺘﻤﺎد ﻋﻠﻰ ﻤﻔﻬوم أﺤﺎدي اﻝﺠﺎﻨب ﻝﻔﻬم ﻤدﻝول اﻝﺘﻤﻜﻴن     
 ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺄﻜﻴد ﻴﻤﻜن اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ اﻝدراﺴﺎت وﺘﻤﺤﻴص ﺘﺤﻠﻴل ﺒﻌد ﻝﻬذا. و وﺘﺼﻤﻴم أدوات اﻝدراﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﻫذا اﻷﺴﺎس
  واﻝﺘﻲ ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ: اﻝﺤﺎﻝﻴﺔ اﻝدراﺴﺔ ﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﺘﻌﻜس اﻝﺘﻲ اﻝﺠوﻫرﻴﺔ اﻝﻨﻘﺎط ﻤن ﻤﺠﻤوﻋﺔ
 اﻝدراﺴﺔ ﻤﺘﻐﻴرات ﺒﻴن ﻤﺎ اﻝرﺒط ﺤﺎوﻝتﻀﻤن ﺤدود اطﻼع اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ  اﻝﺠزاﺌر ﻓﻲ ﺴﺎﺒﻘﺔ دراﺴﺎت وﺠود . ﻋدم1 
  ؛(ﺘﺎﺒﻊ ﻜﻤﺘﻐﻴر واﻷداء اﻝﺒﺸري ﻤﺴﺘﻘل، ﻜﻤﺘﻐﻴر واﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﺴﻲاﻝﻨﻔ ﺒﺸﻘﻴﻪ اﻝﺘﻤﻜﻴن) اﻝﺤﺎﻝﻴﺔ
اﻷﻋﻤﺎل  ﺒﻴﺌﺔ ﻋن ﻜﺜﻴرا ﺘﺨﺘﻠف ﺒﻴﺌﺎت ﻓﻲ ﺘطوﻴرﻫﺎ ﺘم أﻫﻤﻬﺎ اﻷﻗل ﻋﻠﻰ أو اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ اﻝدراﺴﺎت ﻤن . اﻝﻌدﻴد2
اﻝﻤﻨظﻤﺎت  وﺘوﺠﻴﻪ ﻝﺘﻘﻴﻴم واﻷﺨذ ﺒﻬﺎ ﻜﻤرﺠﻌﻴﺎت ﻨﺘﺎﺌﺠﻬﺎ ﺘﻌﻤﻴم اﻷﺤوال ﻤن ﺤﺎل ﺒﺄي ﻴﻤﻜن اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ، ﻝذا ﻻ
  ﺌرﻴﺔ.اﻝﺠزا
اﻝدراﺴﺎت اﻝﺘﻲ ﺘرﻜز ﻋﻠﻰ  أﻏﻠبﻴﻪ اﻝﻨﻔﺴﻲ و اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻋﻜس ﺘرﻜز اﻝدراﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺘﻨﺎول ﻤﻔﻬوم اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒﺸﻘ ّ .3
  ﻴﻪ ﻤﻌﺎ.، ﺨﺎﺼﺔ أﻤﺎم ﻨدرة اﻝدراﺴﺎت ﻓﻲ اﻝﺠزاﺌر اﻝﺘﻲ ﺘﺘﻜﻠم ﻋن اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒﺸﻘ ّو ﺘﻬﻤل اﻵﺨر ﻓﻘط ﺠﺎﻨب واﺤد
ﻨﻬﺎ ﻤن أواﺌل ﻜو  ﺨﻼل ﻤن ﺘظﻬر ﻋﺎﻤﺔ ﺔﺒﺼﻔ اﻝدراﺴﺔ ﻫذﻩ واﻨطﻼﻗﺎ ﻤﻤﺎ ﺴﺒق ﻴﻤﻜن اﻝﻘول أن ﻤﺴﺎﻫﻤﺔ    
اﻷداء و  ﻤﺴﺘﻘل ﻜﻤﺘﻐﻴر واﻝﻬﻴﻜﻠﻲ اﻝﻨﻔﺴﻲ ﺒﺸﻘﻴﻪ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒﻴن ﻤﺎ اﻝﻌﻼﻗﺔ وﺘﺤﻠﻴل دراﺴﺔ ﺴﺘﺤﺎول اﻝﺘﻲ اﻝدراﺴﺎت
 ﻓﻲ اﻝﺒﺤث ﺴﺘﺤﺎول اﻝﺘﻲ اﻝﺠزاﺌر ﻓﻲ اﻝدراﺴﺎت اﺌلو أ ﻤن ﺨﺎﺼﺔ ﺒﺼﻔﺔ ﺘﻌد أﻴﻀﺎأﻨﻬﺎ  ﻜﻤﺎ .ﺘﺎﺒﻊ ﻜﻤﺘﻐﻴر اﻝﺒﺸري
 ﻤدﻴرﻴﺔإﺤدى اﻝﻤﻨظﻤﺎت اﻝﺨدﻤﻴﺔ ﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ  ﻋﻠﻰ ﻤﻴداﻨﻴﺔ دراﺴﺔ ﺨﻼل ﻤن ﻝﺒﺸريواﻷداء ا اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤوﻀوع
  اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ.
  ارا ھ
	ا: 
     :أﺴﺎﺴﻴﺔ ﻓﺼولﺜﻼﺜﺔ  إﻝﻰ ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺔ  ﺘﻘﺴﻴم ﺘم ّ اﻝﻤوﻀوع إﺸﻜﺎﻝﻴﺔ ﻤﻌﺎﻝﺠﺔ أﺠل ﻤن     
وذﻝك ﻤن ﺨﻼل ﺜﻼث ﻤﺒﺎﺤث رﺌﻴﺴﻴﺔ، أﻴن ﻴﺘطرق ﺤﻴث ﺴﻴﺘﻨﺎول اﻝﻔﺼل اﻷول اﻹطﺎر اﻝﻨظري ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن،     
اﻝﻤﺒﺤث اﻷول ﻝطﺒﻴﻌﺔ وﻤﻔﻬوم اﻝﺘﻤﻜﻴن، ﺒﻴﻨﻤﺎ ﻴﺘﻨﺎول اﻝﻤﺒﺤث اﻝﺜﺎﻨﻲ اﻝﻤداﺨل واﻝطروﺤﺎت اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﻤﻔﻬوم 
  اﻝﺘﻤﻜﻴن، أﻤﺎ اﻝﻤﺒﺤث اﻝﺜﺎﻝث ﻓﻴﺘﻀﻤن اﻝﺠواﻨب اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻝﺘﻤﻜﻴن.
ﺄﺜﻴر اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻋﻠﻴﻪ، وذﻝك ﻤن ﺨﻼل أرﺒﻌﺔ ﻤﺒﺎﺤث رﺌﻴﺴﻴﺔ، أﻴن اﻷداء اﻝﺒﺸري و ﺘ أﻤﺎ اﻝﻔﺼل اﻝﺜﺎﻨﻲ ﻓﺴﻴﺘﻨﺎول    
ﻴﺘطرق اﻝﻤﺒﺤث اﻷول ﻝﻤﺎﻫﻴﺔ اﻷداء، ﺒﻴﻨﻤﺎ ﻴﺘﻨﺎول اﻝﻤﺒﺤث اﻝﺜﺎﻨﻲ إدارة اﻷداء اﻝﺒﺸري و ﺘﺤﺴﻴﻨﻪ، وﻓﻲ اﻝﻤﺒﺤث 






طﺒﻴﻌﺔ اﻝدراﺴﺔ اﻝﻤﻴداﻨﻴﺔ وﻜﻴﻔﻴﺔ إﺠراﺌﻬﺎ، ﺤﻴث ﻴﺘم اﻝﺘطّرق إﻝﻰ اﻝﺘﻌرﻴف ﺒﺎﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻓﻴﺘﻨﺎول  أﻤﺎ اﻝﻔﺼل اﻝﺜﺎﻝث   
اﻝﻤﻘﺼودة ﺒﻬﺎ ﺒداﻴًﺔ، ﺜّم ﺘﻨﺎول اﻹطﺎر اﻝﻤﻨﻬﺠﻲ اﻝﻤﺘّﺒﻊ ﻤن ﺨﻼل ﻋرض ﻤراﺤل و ﻜﻴﻔﻴﺔ ﺘطوﻴر أداة اﻝدراﺴﺔ، 
ﻌﺎﻤل اﻝﺜﺒﺎت ﻷداة اﻝدراﺴﺔ، إﻀﺎﻓًﺔ إﻝﻰ ﻋرض أﻫم اﻝﺨﺼﺎﺌص واﻝﺘطّرق إﻝﻰ إﺨﺘﺒﺎرات اﻝﺼﻼﺤﻴﺔ، وﺘﻘدﻴر ﻤ
وﻤﻨﺎﻗﺸﺘﻬﺎ، وأﻴﻀﺎ اﺨﺘﺒﺎر  اﻝﻤﻴداﻨﻴﺔ اﻝدراﺴﺔ ﻨﺘﺎﺌﺞ أﻫم ﻋرض اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ واﻝوظﻴﻔﻴﺔ ﻝﻌّﻴﻨﺔ اﻝدراﺴﺔ. وﺒﻌدﻫﺎ ﻴﺘم ّ
  ﻓرﻀﻴﺎت اﻝدراﺴﺔ وﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺠﻬﺎ.
 واﻝﻤﻴداﻨﻴﺔ، ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ﻤﻨﻬﺎ اﻝﻨظرﻴﺔ ﻬﺎإﻝﻴ اﻝﻤﺘوﺼل اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ أﻫم ﻓﻴﻬﺎ ُﻴﺴﺘﻌرض ﻋﺎﻤﺔ، ﺒﺨﺎﺘﻤﺔ اﻝدراﺴﺔ ﻫذﻩ وﺴﺘﺨﺘﺘم
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ﻴﺎت اﻝﻤﺘﻨوﻋﺔ واﻝﻀﻐوط اﻝﻤراﻓﻘﺔ ﻝﻠﻤﻨﺎﻓﺴﺔ اﻝﻌﺎﻝﻤﻴﺔ، ُأﺠﺒرت ﻤﻨظﻤﺎت اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﺎت اﻝﻤﻌﺎﺼرة ﻋﻠﻰ ﻓﻲ ظل اﻝﺘﺤد ّ    
م اﻝﻤوارد اﻝﺘﻲ ﻴﻤﻜن أن ﺘﺤﻘق ﻝﻬﺎ اﻝﺘﻤﻴز. ھأن ُﺘوﻝﻲ اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﻓﻴﻬﺎ اﻫﺘﻤﺎﻤﺎ ﺨﺎﺼًﺎ، ﺒﺎﻋﺘﺒﺎرﻫﺎ ﻤن أ
ـد اﻝﺘﻤّﻴز إﻝﻰ ﺘﺒﻨﻲ اﻝﻌدﻴد ﻤن اﻝﻤداﺨل اﻹدارﻴﺔ اﻝﺤدﻴﺜﺔ، وﻤن ﺒﻴﻨﻬﺎ وﻝﺘﺤﻘﻴق ذﻝك ﻓﻘد دأﺒت اﻝﻤﻨظﻤﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﻨﺸ
  . ن اﻷداء ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘوى اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن واﻝﻤﻨظﻤﺎتـــﻤدﺨل اﻝﺘﻤﻜﻴن، ﻝﻤﺎ ﻝﻪ ﻤن أﺜر اﻴﺠﺎﺒﻲ ﻋﻠﻰ اﻝرﻀﺎ اﻝوظﻴﻔﻲ وﺘﺤﺴﻴ
ﺼﻨﻊ اﻝﻘرارات اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻓﻲ ﺒﻨﺎء ﺠﺴور ﻤن اﻝﺜﻘﺔ ﺒﻴن اﻹدارة واﻝﻌﺎﻤﻠﻴن، وﻤﺸﺎرﻜﺘﻬم ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ  ﻫﻤﻴﺔوﺘﺘﺠﺴد أ    
ﻲ ﻤﻔﻬوم اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒﺎﻫﺘﻤﺎم ﺔ ﺒﻴﻨﻬم وﺒﻴن اﻹدارة. وﻗد ﺤظ ِــﻤن وطﺄة اﻝﺤدود اﻹدارﻴﺔ واﻝﺘﻨظﻴﻤﻴ واﻝﺤد ّ زﻫموﺘﺤﻔﻴ
ﻬﺎ أن اﻝدراﺴﺎت واﻷﺒﺤﺎث اﻝﺒﺎﺤﺜﻴن واﻝﻤﺨﺘﺼﻴن ﻓﻲ اﻝﻌﻠوم اﻹدارﻴﺔ، وﻜﺎن وراء ذﻝك أﺴﺒﺎب ودواﻓﻊ ﻋدﻴدة ﻤن أﻫﻤ ّ
ن ﻴدت ﻋﻠﻰ ﻀرورة ﺘﻤﻜ، أﻜ ّ...رق اﻝﻌﻤل وﻏﻴرﻩـﺔ، وﻓــﻴﺔ، واﻝﺴﻠطﺔ، واﻝرﻗﺎﺒاﻝﺘﻲ ﺘﻨﺎوﻝت اﻝﻘﻴﺎدة واﻝﻤﻬﺎرات اﻹدار 
ﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﺘﻨﻤو ﻤن ــأﻨﻤﺎط اﻝﺴﻠطﺔ واﻝﻔﺎﻋﻠﻴ ﺔ، وأن ّـﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴــاﻝﻤرؤوﺴﻴن ﻜوﻨﻬم ﻤن اﻝﻤﻘوﻤﺎت اﻝرﺌﻴﺴﺔ ﻝﻠﻔﺎﻋﻠﻴ
ﻴﺤﺘل أﻫﻤﻴﺔ ﺨﺎﺼﺔ ﻓﻲ ﺘﻨﻤﻴﺔ  نــــاﻝﺘﻤﻜﻴ أن ّ ذﻝكﺔ اﻹدارة ﻝﻠﺴﻠطﺔ واﻝرﻗﺎﺒﺔ ﻤﻊ اﻝﻤرؤوﺴﻴن، أﻀف إﻝﻰ ـــﺨﻼل ﻤﺸﺎرﻜ
  وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ اﻨﻌﻜﺎﺴﻪ ﻋﻠﻰ آداﺌﻬم اﻝﻌﺎم. وﺘطوﻴر ﻗدرات وﻤﻬﺎرات اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن
  اﻝﻨظري ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن، ﻤن ﺨﻼل اﻝﻤﺒﺎﺤث اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ: اﻹطﺎر اﻝﻔﺼل ﻫذا ﺎولﻴﺘﻨﺴ اﻝﺴﻴﺎق ﻫذا إطﺎر وﻓﻲ    
  اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻔﻬــومطﺒﻴﻌــﺔ وﻤ اﻝﻤﺒﺤث اﻷول:            
  وم اﻝﺘﻤﻜﻴنــل اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﻤﻔﻬـاﻝﻤداﺨ ﻲ:اﻝﻤﺒﺤث اﻝﺜﺎﻨ            














  ﻤﻜﻴناﻝﺘ ّ طﺒﻴﻌﺔ وﻤﻔﻬوم اﻝﻤﺒﺤث اﻷول:    
ﻤﻔﻬوﻤﻪ  ل ﺤولدـــﺔ وأﺜﺎرت اﻝﺠـــﺎﺤﺔ اﻹدارﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﻏزت اﻝﺴ ّـــﻴﻌّد ﻤوﻀوع اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤن اﻝﻤواﻀﻴﻊ اﻝﻤﻬﻤ    
 اﻹداري اﻝﻔﻜر ﻋﻠﻰ ﻪــــﺘداوﻝ ﻴﻘﺘﺼر ﻻ اﻻﺴﺘﻌﻤﺎﻻت، وﻤﺘﻌدد ﺎدــــاﻷﺒﻌ رــــﻜﺜﻴ ﺎﻨﻲـــــإﻨﺴ ﻤﻔﻬوم ﺎﻝﺘﻤﻜﻴن، ﻓوﻤﺎﻫﻴﺘﻪ
 ﻗﺒل ﺎمــــﻋ ﺢـــﻜﻤﺼطﻠﻪ ــﻤﻔﻬوﻤ ﺘﺤﻠﻴل مﻴﺤﺘ ّ اﻝذي رـــاﻷﻤ ،أﺨرى ﻤﻌرﻓﻴﺔ ولــــوﺤﻘ ﺘﺨﺼﺼﺎت إﻝﻰ اﻩﻴﺘﻌد ّ ﺒل ﻓﻘط
 ويـــــﻐاﻝﻠ ّ اﻝﻤﻌﻨﻰ ﻨﺎولــــﺘ اﻝﻤﺒﺤث ﻫذا ﻓﻲ مــــﻴﺘ ّﺴ ﺤﻴث ﺼر.ﻤﻌﺎ إداري ومـــــﻜﻤﻔﻬ ﻪـــوﻤﺤﺘوﻴﺎﺘ ﺘﻔﺼﻴﻼﺘﻪ ﻓﻲ اﻝﺨوض
ﻓﻲ  ﺔــــــداوﻝﻴاﻝﺘ ّ ﻪــــــواﺘﺠﺎﻫﺎﺘ ﻪــــــﻤﻔﻬوﻤ لـﺘﺤﻠﻴ إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ﺔ،ـــــــواﻻﻨﺠﻠﻴزﻴ اﻝﻌرﺒﻴﺔ ﺔـــــﻐاﻝﻠ ّ ﻓﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻝﻤﺼطﻠﺢ
رات ودواﻋﻲ اﻻﺘﺠﺎﻩ إﻝﻰ ﻪ و ﻜذا  ﻤﺒر ّــــﻤﻜﻴن و أﻫداﻓﻴﺔ اﻝﺘ ّﻌرض ﻷﻫﻤم اﻝﺘ ّﻲ، ﻜﻤﺎ ﺴﻴﺘ ّـــــاﻝﻐرﺒو  ﻲــــر اﻹﺴﻼﻤــاﻝﻔﻜ
  .اﻝﺘﻤﻜﻴن
  اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻓﻲ اﻝﺴﻴﺎﻗﻴن اﻝﺘداوﻝﻴﻴن اﻝﻌرﺒﻲ و اﻝﻐرﺒﻲ اﻝﻤطﻠب اﻷول:
 اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻓﻲ اﻝﺴﻴﺎق اﻝﺘداوﻝﻲ اﻝﻌرﺒﻲ: :أوﻻ
 ﻪـــﺠﻌﻠ ﺒﻤﻌﻨﻰ (ﻪـــﻤّﻜﻨ) نــــﻤﻜ ّ ﻤﺔﻜﻠ وردت و ،1زــــــــأو اﻝّﺘﻌزﻴ ﺔــــﺔ اﻝﻌرﺒﻴﺔ اﻝﺘﻘوﻴــــﻌﻨﻲ ﻜﻠﻤﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻓﻲ اﻝﻠﻐﺘ    
 ﻤن نـــــﻤﺘﻤﻜ  ﻘﺎلﻴ ُ ﻜﻤﺎ ﻋﻠﻴﻪ، درةــــــﻗ أﻜﺜر ﺼﺎر اﻝﺸﻲء ﻤن لـــاﻝرﺠ ﻜنـــــﺴﺘﻤا ِ ﺎلـــــﻘوﻴ ُ نـــﻤﻌﻴ ﺸﻲء ﻓﻌل ﻋﻠﻰ ﺎدرا ًـــــﻗ
 .ﺒﺎﻝﻤﻬﻨﺔ أو ﺒﺎﻝﻌﻠم ﺎ ًـــــﻤﺜﻘﻔ ﺒﻤﻌﻨﻰ  ﻤﻌﻴﻨﺔ ﺎرةــــــﻤﻬ ﻤن أو اﻝﻌﻠم
ﺎن أي ــــــﺔ ﻋﻨد اﻝﺴﻠطــــﺔ، ﻓﻴﻘﺎل ﻓﻼن ذو ﻤﻜﻨـــــظ اﻝﻤﻜﻨــــﺎن اﻝﻌرب ﺒﻠﻔـــــم ﻝﺴـــن ﻓﻲ ﻤﻌﺠـــــاﻝﺘﻤﻜﻴ ﻜﻤﺎ وردت ﻜﻠﻤﺔ   
ﺎل اﻝﺒﻴﻀﺎوي أن ــــــﺔ ﻜﻤﺎ ﻗـــــن أﺼﻠﻪ ﻓﻲ اﻝّﻠﻐـــــﺎء. واﻝﺘﻤﻜ ـــــﺔ وﺠﻤﻌﻬﺎ ُﻤﻜﻨـــــن، وﻤﻜﻴن ﻋﻨد ﻓﻼن أي ذو ﻤﻨزﻝـــــــذو ﺘﻤﻜ 
  2ﻼق اﻷﻤر.ـــــــط و إطـــــر ﻝﻠﺘﺴﻠ ـــاﺴﺘﻌﻴ ن ﻓﻴﻪ، ﺜم ــّــﺎ ﻴﺘﻤﻜـــﺘﺠﻌل ﻝﻠﺸﻲء ﻤﻜﺎﻨ
ﺎت ﻓﻲ ـــــن ﻜﺂﺨر اﻻﺸﺘﻘﺎﻗــــﺔ. و ﻴﺄﺘﻲ ﻤﺼطﻠﺢ اﻝﺘﻤﻜﻴــــدرة و اﻝﻤﻜﻨــــــك و اﻝﻘﻠ ّــــق ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻤـــــﺢ ﻴطﻠـــأي أﻨﻪ أﺼﺒ   
  3اﻝﺘﺤدﻴث و اﻝﺘﺨطﻴط.و ر ــــــﺔ و اﻝﺘطوﻴــــرار اﻝﺘﻨﻤﻴـﺴﻠﺴﻠﺔ )اﻝﺘﻔﻌﻴل( ﻋﻠﻰ ﻏ
اﻵﻴﺎت ﻤوﻀﻌﺎ ﻤن  51ـرآﻨﻴﺔ ﻤن ﺨﻼل ورة ﻗــــﺴ 11رآن اﻝﻜرﻴم ﻓﻲ ـــن ﻓﻲ اﻝﻘـــﺢ اﻝﺘﻤﻜﻴــوﻗد ورد ﻤﺼطﻠ   
وم )ﻤّﻜن( وﺴﻴﺘم ــــﺔ اﻝﻔﻌﻠﻴﺔ ﻝﻬذا اﻝﻤﻔﻬــــﻴر إﻝﻰ اﻝﺘﻤﻜﻴن، ﺤﻴث ﻏﻠب ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﺼﻴﻐـــــﻜﻠﻤﺔ ﺘﺸ 71ﺎت ﻀﻤن ــــــاﻝﻤﺒﺎرﻜ
رض ــــــﺘم اﻝﻌﻴﺔ ذﻜر ﻓﻴﻬﺎ ﻤﺼطﻠﺢ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺤﻴث ـــــــــرح ﻜل آﻴــــــر ﻓﻲ ﺸاﻝﺘﻔﺴﻴ ﺎد ﻋﻠﻰ ﻜﺘبــــﻓﻲ ﻫذا اﻝﺼدد اﻻﻋﺘﻤ
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  7اﻝﺠزء 
  821ص 
ََﺮْوا َﰼْ ْﻫﻠَْﻜﺎ ِﻣْﻦ ﻗَِْﻠﻬِْﻢ ِﻣْﻦ ﻗَْﺮٍن َﻣﻜﺎُﱒْ ِﰲ ﻟَْﻢ )
ا,ْْرِض ﻣﺎ ﻟَْﻢ ﻧَُﻤِﻜّْﻦ ﻟَُﲂْ َوْرَﺳﻠْﻨَﺎ اﻟﺴ ﲈَء  َﻠَْﳱِ ْﻢ 



















  8اﻝﺠزء 
  151ص
ﻟَُﲂْ  َوَﺟَﻌﻠْﻨَﺎ ا,ْْرِض  ِﰲ  َﻣﻜﺎﰼ ُْ َوﻟَﻘَﺪ ْ)




 اﻝﻨﺎس ﺠﻤﻴﻌﺎ ً اﷲ ﺘﻌﺎﻝـﻰ
 3
 ﻴوﺴف
  12اﻵﻴﺔ 
  31اﻝﺠزء 
  242ص 
 َوِﻟُﻨَﻌﻠِّ َﻤﻪ ُ ا,ْْرِض  ِﰲ  ُﻴﻮُﺳَﻒ ﻟ ِ َﻣﻜﺎ َوَﻛَﺬ< ;ِ َ...)
 ْﻣﺮِﻩ ِ  ََﲆ ٰ Mَﺎِﻟﺐ ٌ َواJ  ُ  ا,ْIَﺎِدﻳِﺚ  ﺗEَDِوﻳﻞ ِ ِﻣﻦ
  (.ﻳَْﻌﻠَُﻤﻮن َ َﻻ  اﻟﻨﺎِس  ْﻛَﱶ َ َوﻟ َ <ـ ِﻜﻦ 
 ﻤﻜﺎﻨﺎ ﻋﺎﻝﻴﺎ ﺜﺎﺒﺘﺎ
وﺜﺒﺘﻨﺎ ﻤرﻜزﻩ 








  31ءاﻝﺠز 
  242ص 
ﻧ ﻚ َ ...ﻗَﺎل َ)
W
  (.ِﻣﲔ ٌ َﻣِﻜﲔ ٌ Yََ ﻳْﻨَﺎ اﻟَْﻴْﻮم َ ا
ﺼﺎﺤب اﻝﻤﻜﺎﻨﺔ 
اﻝﻌﺎﻝﻴﺔ وﻨﺎﻓـذ اﻝﻘول 










  242ص 
 ِﻣْﳯَﺎ ﻳ\َََﻮ [  ا,ْْرِض  ِﰲ  ِﻟُﻴﻮُﺳَﻒ  َﻣﻜﺎ َوَﻛَﺬ< ;ِ َ)








W e َﻣﻜﺎ dَُ ِﰲ ا,ْْرِض َوٓﺗbََْﺎُﻩ ِﻣﻦ ُﰻِّ َﳾْ ٍء )
ا
  (.َﺳfًَﺎ
ﻴﺘﺼرف ﻜﻤﺎ ﻴﺸﺎء 
وﻴﺴﻠك أي طرﻴق  









  61اﻝﺠزء 
  303ص 
 ِﺑُﻘﻮ ة ٍ ﻓEَِﻋﻴُﻨﻮِﱐ  jَْﲑ ٌ َرّﰊِ  ِﻓ^ﻪ ِ َﻣﻜّﲏِ  َﻣﺎ ﻗَﺎل َ)
  (.َرْدًﻣﺎ َوﺑbََْﳯُﻢ ْ ﺑbََُْﲂ ْ ْﺟَﻌﻞ ْ




ن ْ ﻦ َاo  ِ) اﻝﺤـﺞ 8
W
اﻝﻤؤﻤﻨون  اﷲ ﺘﻌﺎﻝـﻰاﻝﺴﻠطـﺎن ﻓﻲ  َوٓﺗَُﻮا اﻟﺼ َﻼة َ ﻗَﺎُﻣﻮا ا,ْْرِض  ِﰲ  َﻣﻜﺎُﱒ ْ ا
                                                          
  ortni#/as.ude.usk.naruq//:ptth ﺘﻔﺴﻴر اﻝﻘرطﺒﻲ ﻤن ﻋﻠﻰ اﻝﻤوﻗﻊ:              ، ﺘﻔﺴﻴر اﺒن ﻋﺎﺸور و اﺒن ﻜﺜﻴرﺴﻴر ﻔﺘ
	د    1
   6102/01/02أطﻠﻊ ﻋﻠﻴﻪ ﺒﺘﺎرﻴﺦ : 





  14اﻵﻴﺔ 
  71اﻝﺠزء 
  733ص 
 َوJِ  ِ  اﻟُْﻤْﻨَﻜﺮ ِ َﻋﻦ ِ َوَﳖَْﻮا tِﻟَْﻤْﻌُﺮوِف  َوَﻣُﺮوا اﻟﺰ َﰷة َ
  (.ا,ْ[ُﻣﻮر ِ  َﺎِﻗَﺔ ُ
اﻝﻤﻬﺎﺠرون ﻤن   اﻷرض
 ﻤﻜﺔ إﻝﻰ اﻝﻤدﻴﻨﺔ
 9
 اﻝﻨـور
  55اﻵﻴﺔ 
  81اﻝﺠزء 
  753ص 
 َوﻟَُﻴَﺒّﺪِ zَﳯ ُﻢ ْ ﻟَُﻬﻢ ْ اْرﺗََﴣ ٰ اo ِ ي ِدَﳯُﻢ ُ ﻟَﻬُﻢ ْ ..َوﻟَُﻴَﻤﻜَِّﲍ )
 اﷲ ﺘﻌﺎﻝـﻰ اﻝﺘﻘوﻴﺔ واﻝﺘﺜﺒﻴت  (.... ْﻣًﺎ َﺧْﻮِﻓﻬِﻢ ْ ﺑَْﻌﺪ ِ ِﻣﻦ ْ
اﻝﻤؤﻤﻨون 
اﻝﻤﻬﺎﺠرون ﻤن 




  6اﻵﻴﺔ 
  02اﻝﺠزء 
  683ص 
 َوَﻫﺎَﻣﺎن َ ِﻓْﺮَﻋْﻮن َ َو}ُِﺮي َ ا,ْْرِض  ِﰲ  ﻟَﻬُﻢ ْ َوﻧَُﻤﻜِّﻦ َ)
  (َﳛْ َﺬُرون َ َﰷﻧُﻮا َﻣﺎ ِﻣْﳯُﻢ ْ َوُﺟُﻮَدُﳘَﺎ
 رضأﻋﻠﻰ  اﻝﻘدرة
ﻤﺼر ﻗﺴرا  وأﻫل
اﺴﺘﻴﻼء ﻤﺘﻤﻜن 
 ﻗﺎدر.
 ﺒﻨﻲ إﺴراﺌﻴل اﷲ ﺘﻌﺎﻝـﻰ
 11
 اﻝﻘﺼص
  75اﻵﻴﺔ 
  02اﻝﺠزء 
  683ص 
  ُﳚْ َﱮ ٰ ِٓﻣًﺎ َﺣَﺮًﻣﺎ ﻟَﻬُﻢ ْ ﻧَُﻤﻜِّﻦ ْ ...َوﻟَﻢ ْ)
W
 ﺛََﻤَﺮاُت  ﻟَْﻴﻪ ِا
 َﻻ  ْﻛَﱶَ ُﱒ ْ َوﻟ َ <ـ ِﻜﻦ  Yَُ e  ِﻣﻦ ْ ِرْزﻗًﺎ َﳾْ ء ٍ ُﰻ ِّ
  (.ﻳَْﻌﻠَُﻤﻮن َ
وطﺄﻨﺎ ﻝﻬم اﻝﺤرم 
وﻤﻜﻨﺎﻫم ﻓﻴﻪ ﺒﺤرﻤﺔ 
اﻝﺒﻴت وﺘﺠﻤﻊ 
اﻷﻤوال واﻝﺜﻤرات 
 ﻤن ﻜل ﺠﻬﺔ.
 ﻜﻔﺎر ﻗرﻴش اﷲ ﺘﻌﺎﻝـﻰ
 21
 اﻷﺤﻘﺎف
  62اﻵﻴﺔ  
  62اﻝﺠزء 
  505ص 
ن ﺎِﻓﳰَ  َﻣﻜﺎُﱒ ْ َوﻟَﻘَﺪ ْ)
W
 َﲰْ ًﻌﺎ ﻟَﻬُﻢ ْ َوَﺟَﻌﻠْﻨَﺎ ِﻓ^ﻪ ِ ﻣ ﻜﺎﰼ ُْ ا
  (َوﻓَِْﺪًة.. َوﺑَْﺼﺎًرا
 إدراك وﻤﻌرﻓﺔ
 









  02اﻵﻴﺔ  
  03اﻝﺠزء 
  685ص 
  (.َﻣِﻜﲔ ٍ اﻟَْﻌْﺮِش  ِذي ِﻋﻨﺪ َ ﻗُﻮ ة ٍ ِذي)
اﻝﻤﻜﺎﻨﺔ اﻝرﻓﻴﻌﺔ 
 واﻝﺸرف





  ﺴﺘﻨﺎدا ﻝﻜﺘب اﻝﺘﻔﺴﻴر و اﻝﻘرآن اﻝﻜرﻴمﺎﺤﺜﺔ اﻤن إﻋداد اﻝﺒ اﻝﻤﺼدر:
  
 1اﻵﺘﻴﺔ: إﺤدى اﻝدراﺴﺎت اﻝﻤﻼﺤظﺎت وردــﺘ اﻝﺘﻤﻜﻴن، ﻝﻔظ اﻝﻤﺘﻀﻤﻨﺔ اﻝﻜرﻴﻤﺔ و ﺒﻌد ﺘﻔﺴﻴر ﺒﻌض اﻵﻴﺎت 
  
 ﻝﻠﻌﻴش اﻝﻤﻬﻴﺄ اﻝﻤﻜﺎن ﻋﻠﻰ اﻝﻠﻔظ ﻔسﻨ أطﻠق ﻜﻤﺎ ،(ﻤﻜﻴن) ﻝﻔظ اﻝُﻤَﻤﻜن ْ اﻝﻔرد ﻋﻠﻰ اﻝﻜرﻴم اﻝﻘرآن أطﻠق •
  واﻻﺴﺘﻘرار؛ اﻷﻤن ﻤﻘوﻤﺎت ﻓﻴﻪ ﺘﺘواﻓر اﻝذي
 اﻷﻤﺎﻜن ﻋﻠﻰ ﻴﻨطﺒق وﻫذا ﻓﻴﻬﺎ، واﻻﺴﺘﻘرار اﻷﻤن ووﺴﺎﺌل اﻝﻌﻴش ﺴﺒل ﻴﺌﺔﺘﻬ ﻴﻌﻨﻲ اﻷرض ﻓﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن •
  اﻷرض؛ ﻤن ﺠزءﻷﻨﻬﺎ 
                                                          
 اﻷﻋﻤﺎل، إدارة ﻓﻲ اﻝﻔﻠﺴﻔﺔ دﻜﺘوراﻩ أطروﺤﺔ ،ﻤﻴداﻨﻴﺔ دراﺴﺔ :اﻝﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ اﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ وأﺜرﻩ إداري ﻜﻤدﺨل اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺘﻤﻜﻴن اﻝﻔﻴﺎض، اﷲ اﻝﻌﺒد أﺤﻤد ﻤﺤﻤود 1
  .32ص ،5002 اﻷردن،، اﻝﻌﻠﻴﺎ ﻝﻠدراﺴﺎت اﻝﻌرﺒﻴﺔ ﻋﻤﺎن ﺠﺎﻤﻌﺔ ،(ﻤﻨﺸورة ﻏﻴر)





  ﻤﺎ؛ ﺒﻌﻤل ﻝﻠﻘﻴﺎم رةواﻝﻘد واﻝﻘوة، ﺒﺎﻝﻌﻠم، إﻤدادﻫم ﻴﻌﻨﻲ اﻷﻓراد إﻝﻰ وﺠل ﻋز اﻝﻤوﻝﻰ ﻤن اﻝﺘﻤﻜﻴن •
 واﻷﻤﺎﻨﺔ اﻝﻘوة ﻤن ﻜﺎﻓﻴﺔ ﺒدرﺠﺔ وﻴﺘﻤﺘﻊﺒﻬﺎ،  ﻴﻘوم اﻝﺘﻲ واﻝﻤﻬﺎم اﻷﺸﻴﺎء ﺒطﺒﻴﻌﺔ ﻋﻠم اﻝﻤﻜﻴن اﻝﻔرد ﻝدى •
 اﻝﻤﻬﺎم؛ ﺒﺘﻠك اﻝﻘﻴﺎم ﻋﻠﻰ واﻝﻘدرة
 وﺘﻨﻔﻴذ ﺤﺎﺠﺎﺘﻪ ﻝﺘﻠﺒﻴﺔ اﻝﺼﻼﺤﻴﺎت وﻤﻨﺤﻪ ﻋﻨدﻩ، اﻝﻔرد ﻤرﺘﺒﺔ ﻋﻠو ﻴﻌﻨﻲ اﻝﻔرد إﻝﻰ اﻝرﺌﻴس ﻤن اﻝﺘﻤﻜﻴن •
 .إﻝﻴﻪ اﻝﻤوﻜﻠﺔ ماﻝﻤﻬﺎ ﻓﻲ ﻗراراﺘﻪ
 ﻴوﻀﺤﻪ ﻜﻤﺎ ﻤﻌﺎﻨﻲ ﺴﺒﻌﺔ إﻝﻰﺘﻬﺎ ﻗﺴﻤ ﺤﻴث اﻝﻜرﻴم، اﻝﻘرآن ﻓﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﻌﺎﻨﻲ ﺘﺤﻠﻴل تﺤﺎوﻝ أﺨرى دراﺴﺔ وﻓﻲ
  (:ﻝﻪ ﻀﺤﺔﻤو واﻝ اﻝداﻝﺔ اﻵﻴﺔ ﻤﻊ ﻤﻌﻨﻰ ﻜل) اﻵﺘﻲ اﻝﺸﻜل
  




، ﺴﻠﺴﻠﺔ اﻝﻤﻬﺎرات ، ﻤرﻜز اﻝﺘﻔﻜﻴر اﻹﺒداﻋﻲاﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝوظﻴﻔﻲ ودورﻩ ﻓﻲ ﺘﻌزﻴز اﻝﻘدرات اﻝﻤﺠد،ﻤﺤﻤد ﺠﻤﺎل أﺒو  اﻝﻤﺼدر:
  .16، ص8002 ﻤﺼر، دار اﺒن ﺤزم، اﻝﻘﺎﻫرة،(، 6اﻹدارﻴﺔ )
  
وع اﻝﺘﻤﻜﻴن إﻝﻰ ـﻤن ﻤوﻀ - ﻜﻤﺎ ﺴﻴﺘﺒﻴن ﻻﺤﻘﺎ- ﺘم ﻋرﻀﻪ ﺴﺎﺒﻘﺎ ﻴﻤﻜن ﻤﻼﺤظﺔ ﺨﻠو اﻝﻜﺘﺎﺒﺎت اﻝﻌرﺒﻴﺔ  ﻤﻤﺎو     
رﻏم أﻨﻪ ﺤﺘﻰ  ب ﻓﻴﻪ وﺒﻌد ذﻝك ﺼﺎرت أﻏﻠب اﻝﻜﺘﺎﺒﺎت اﻝﻌرﺒﻴﺔ ﺘرﺠﻤﺔ ﻝﻤﺎ ﻜﺘﺒﻪ اﻝﻐرب ﻻ ﻏﻴر،ﺤﻴن ﻜﺘب اﻝﻐر 
ﺔ اﻝﻨﺒوﻴﺔ اﻝﻌطرة ﺘزﺨر ﺒﻨﻤﺎذج اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﺨﺎﻝدة ﻓﻲ ﺤﻴﺎة رﺴوﻝﻨﺎ اﻝﻜرﻴم )ﺼّﻠﻰ اﻝّﻠﻪ ﻋﻠﻴﻪ وﺴّﻠم(  وﻓﻲ ﺘﻌﺎﻤﻠﻪ اﻝﺴﻨ ّ
  ﻨﻬم... و ﻝﻨﺎ ﻓﻲ ذﻝك ﻗدوة.ﻤﻊ أﺼﺤﺎﺒﻪ وآل ﺒﻴﺘﻪ اﻝﻜرام ﺒﻤﺒﺎدئ اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ واﻝﺜﻘﺔ و اﻝﺸورى ﻓﻴﻤﺎ ﺒﻴ
  ﺜﺎﻨﻴﺎ: اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻓﻲ اﻝﺴﻴﺎق اﻝﺘداوﻝﻲ اﻝﻐرﺒﻲ: 
أي أﻨﻪ ﻤﻨﺢ اﻝﺴﻠطﺔ اﻝﻘﺎﻨوﻨﻴﺔ  rewopme otﻓﻲ اﻝّﻠﻐﺔ اﻻﻨﺠﻠﻴزﻴﺔ ﻴﻌرف ﻤن ﺨﻼل اﻝﻔﻌل "ﻴﻤّﻜن"  اﻝﺘﻤﻜﻴن   
ﺔ ﻝﻠﻔرد  أو أﻨﻬﺎ إﺘﺎﺤﺔ اﻝﻔرﺼ  ezirohtua أو ﺘﺨوﻴل اﻝﺴﻠطﺔ)اﻝﻘوة( إﻝﻰ ﺸﺨص ﻤﺎ rewop lagel htiw tsevni





 1.elbane otﻝﻠﻘﻴﺎم ﺒﻌﻤل ﻤﺎ
( أي اﻝﻘوة، وﻫﻲ اﻝﻜﻠﻤﺔ اﻝﻤﻔﺘﺎﺤﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﻜوﻴن )rewop( ﻤن ﻜﻠﻤﺔ tnemrewopme)واﺸﺘﻘت ﻜﻠﻤﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن    
ﻋﺎﻤﻠﻴن أﺴﺎﺴﻴﻴن: أوﻝﻬﻤﺎ أن اﻝﻘوة ﻴﻤﻜن ﺘوزﻴﻌﻬﺎ ﻤﺼطﻠﺢ اﻝﺘﻤﻜﻴن... إذ أن إﻤﻜﺎﻨﻴﺎت اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺘﻌﺘﻤد ﻋﻠﻰ 
ﻝﻤؤﺴﺴﺎت واﻷﻓراد، ﻓﺈن اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻏﻴر ُﻤﻤﻜن، ﺒﻌﺒﺎرة أﺨرى إذا أﻤﻜن ﺘداول وﺘداوﻝﻬﺎ، أﻤﺎ إذا ﺒﻘﻴت ﺤﻜرا ﻋﻠﻰ ا
وﺘوزﻴﻊ اﻝﻘوة )اﻝﺴﻠطﺔ( ﻓﺈن اﻝﺘﻤﻜﻴن ُﻤﻤﻜن، ﺜﺎﻨﻴﻬﻤﺎ أن اﻝﻘوة ﺘﺘوﺴﻊ، وﻫذﻩ اﻝﻨﻘطﺔ ﺘﻌﻜس اﻝﻤﻤﺎرﺴﺎت اﻝﺸﺎﺌﻌﺔ وﻝﻴس 
ﺒﻐض اﻝﻨظر ﻋن ﻤﻴوﻝﻬم ﻌل اﻵﺨرﻴن ﻴﻘوﻤون ﺒﻤﺎ ﻴرﻴدﻩ ﻤﺎﻨﺤﻬﺎ ﻜﻴﻔﻴﺔ اﻝﺘﻔﻜﻴر ﺒﺸﺄﻨﻬﺎ، ﻓﺎﻝﻘوة ﺘرﺘﺒط ﺒﺎﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺠ
)أي ﻻ ﺒّد ﻤن ﻤﺸﺎرﻜﺔ اﻝﻘوة واﻝﺴﻠطﺔ وأن ﻻ ﺘﻘﺘﺼر ﻋﻠﻰ ﻓرد ﻤﺎ دون آﺨر(. ﺤﻴث أن اﻝﻘوة  ورﻏﺒﺎﺘﻬم اﻝﺨﺎﺼﺔ،
أﺴﺎﺴﻬﺎ اﻝﺘﻌﺎون واﻝﺘﺒﺎدﻝﻴﺔ ﺒﻴن اﻷﻓراد واﻝﺠﻤﺎﻋﺎت ﻋﻠﻰ اﺨﺘﻼف اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت وﻫذا ﻫو أﺴﺎس اﻝﺘﻤﻜﻴن... وﻫذا ﻴﻌﻨﻲ 
ﻠﻬﺎ ﻜﻤﺎ ﻫو ﻓﻲ ﻗوة اﻝﻬﻴﻤﻨﺔ واﻝﺴﻴطرة، وﻤن ﻫﻨﺎ ﻴزﻴد ﻤن ﻗوة اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ، وﻻ ﻴﻘﻠ ّ أن ﺘوزﻴﻊ اﻝﻘوة ﺒﺎﻝﻔﻌل وﻤﻨﺤﻬﺎ ﻝﻠﻐﻴر
  2ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺤدث ﺒﻴن اﻝﻌﻼﻗﺎت. ﺒﺼﻔﺘﻪﻴﺒدأ ﻓﻬم اﻝﺘﻤﻜﻴن 
 nomaHم ﺒواﺴطﺔ71ووﻓﻘﺎ ﻝﻠﻤﺼﺎدر اﻝﻐرﺒﻴﺔ ﻓﺈّن أول اﺴﺘﻌﻤﺎل ﻝﻤﺼﻠﺢ اﻝﺘﻤﻜﻴن وﻤﺸﺘﻘﺎﺘﻪ ﻜﺎن ﻓﻲ اﻝﻘرن     
ﻫذا اﻻﺴﺘﻌﻤﺎل ﻤطﺎﺒﻘﺎ ﻝﻔﻜرة اﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ  " وﺠﺎءselrahC gniK fo ngier ehTﻓﻲ ﻜﺘﺎﺒﻪ " egnartse"l
 7661واﻝﺘﻲ اﺴﺘﻌﻤﻠت ﺴﻨﺔ  elbanE، timreP واﻝﺘرﺨﻴص ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ ﺸﻴوع ﻫذا اﻝﻤﻔﻬوم ﻓﻲ ﻜﻠﻤﺎت ﻤرادﻓﺔ:
  3.tsol esidaraPﻓﻲ أﺸﻬر أﻋﻤﺎﻝﻪ  notliMﻤن طرف 
ﺤﻴث  telloF rekraP yraMﻠﺘﻤﻜﻴن ﻝـ وﻓﻲ اﻝوﻻﻴﺎت اﻝﻤﺘﺤدة اﻷﻤرﻴﻜﻴﺔ ﻴﻌود ﺘﺎرﻴﺦ أول دراﺴﺔ رﺴﻤﻴﺔ ﻝ    
ﻤﻔﻬوم  ﺎدةــز وزﻴــــ( واﻗﺘرﺤت ﺘﻌزﻴrevo rewop )اﻝﻘوة ﻋﻠﻰ( وhtiw rewopﻤّﻴزت ﻓﻴﻬﺎ ﺒﻴن ﻤﻔﻬوﻤﻴن ) اﻝﻘوة ﻤﻊ 
 4) اﻝﻘوة ﻤﻌﺎ( و ﺘﺨﻔﻴـــــض ﻤﻔﻬوم ) اﻝﻘوة ﻋﻠﻰ(.
  
  اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻓﻲ اﻷدﺒﻴﺎت اﻹدارﻴﺔ واﻝﺤﻘول اﻝﻤﻌرﻓﻴﺔ اﻷﺨرى :اﻝﻤطﻠب اﻝﺜﺎﻨﻲ
  : اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻓﻲ اﻷدﺒﻴﺎت اﻹدارﻴﺔ:أوﻻ
ﻨظرﻴﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻹداري إﻝﻰ أﻓﻜﺎر ﻤدرﺴﺔ اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ اﻝﺘﻲ ظﻬرت ﻜرد ﻓﻌل ﻹﻫﻤﺎل  ﺘﻌود ﺠذور    
ﻝﻸﻓراد اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﺎﻝﻤﻨظﻤﺔ، وﻝم ﻴظﻬر طﺒﻌﺎ اﻝﻤﺼطﻠﺢ ﺒﺸﻜل ﺼرﻴﺢ وﺤرﻓﻲ وٕاّﻨﻤﺎ ظﻬر ﻤن  اﻹﻨﺴﺎﻨﻲاﻝﺠﺎﻨب 
ﻫﻲ أول ﻤن ﻗﺎم ﺒﺈدﺨﺎل ﻤﻔﻬوم ﺘﻤﻜﻴن اﻷﻓراد  retnaK...إﻝﺦ، وﻝﻌّل ﻨدﻤﺎجاﻻﺨﻼل ﻤﻔﺎﻫﻴم أﺨرى ﻜﺎﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ و 
م(، و ﻤن ﺨﻼل اﻝﻤﺴﺢ اﻷدﺒﻲ ﻝﻠدراﺴﺎت اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ ﻓﻘد ﺒّﻴﻨت أن اﻝﺘﻤﻜﻴن 7791إﻝﻰ أدﺒﻴﺎت اﻹدارة ﻤﻨذ أرﺒﻌﻴن ﻋﺎﻤﺎ)
ﺒﻌض أﺸﻜﺎل ﻤن اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﻗد طّﺒﻘت  %07اﻝﻤﻨظﻤﺔ وأّن ﻜﺎن ﻝﻪ اﻷﺜر اﻝﻜﺒﻴر ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻤﺎرﺴﺔ اﻹدارﻴﺔ داﺨل 
ﻴزال ﻤﻔﻬوم اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻴﺴﺘﻘطب اﻫﺘﻤﺎم اﻝﺒﺎﺤﺜﻴن... وﻤﻊ  اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻋﻠﻰ اﻷﻗل ﻋﻠﻰ ﺠزء ﻤن اﻝﻘوى اﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﻝدﻴﻬﺎ و ﻻ
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  1وم ﻫذا اﻝﻤﻔﻬوم.ذﻝك ﻫﻨﺎك ﻋدد ﻤن اﻷﺴﺌﻠﺔ اﻝﻤﻬﻤﺔ ﺘﺤ ُ
ﻀﻲ ﺤﻴث ﺒﻤﻔﻬوم اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻓﻲ اﻝﻔﻜر اﻹداري ﻓﻲ ﻨﻬﺎﻴﺔ اﻝﺜﻤﺎﻨﻴﻨﺎت ﻤن اﻝﻘرن اﻝﻤﺎﺒﻌد ذﻝك اﻻﻫﺘﻤﺎم وﺘﻨﺎﻤﻰ    
  .-ﺒﺤﻘﺒﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن- ﻤﻴت ﺘﻠك اﻝﺤﻘﺒﺔ آﻨذاك ﺴ ُ
ﺴﻨﺔ  ognunaK & regnoCﻌﺎرﻴف اﻝﻤرﺠﻌﻴﺔ واﻝﻤﻜررة ﻓﻲ ﺤﻘل اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻹداري ﻤﺎ ﻗّدﻤﻪ ﻜل ﻤن وﻤن اﻝﺘ ّ   
ﺒﻴن أﻓراد اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻤن ﺨﻼل ﺘﺤدﻴد  ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻌزﻴز اﻝﺸﻌور ﺒﺎﻝﻜﻔﺎءة اﻝذاﺘﻴﺔ :"ّرﻓﺎ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒﺄّﻨﻪ ﻋﺤﻴث  8891
ي إﻝﻰ اﻝﺸﻌور ﺒﺎﻝﻀﻌف واﻝﺘﺨﻠص ﻤﻨﻬﺎ ﻋن طرﻴق اﻝﻤﻤﺎرﺴﺎت اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝرﺴﻤﻴﺔ وﻏﻴر اﻝظروف اﻝﺘﻲ ﺘؤد
إﻝﻰ  اﻝرﺴﻤﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻌﺘﻤد ﻋﻠﻰ ﺘﻘدﻴم وﺘوﻓﻴر اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت اﻝﻼزﻤﺔ واﻝﻔّﻌﺎﻝﺔ ﻝﻠﻤوظف". و ﺘﻌود ﺠذور ﻫذا اﻝﺘﻌرﻴف
واﻝﺘﺤﻜم واﺴﺘﺨدام اﻝﻤوارد  ﻨظرﻴﺎت اﻹدارة اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻝﻘوة و اﻝﺴﻠطﺔ واﻝﺘﻔوﻴض اﻝذي ﻴﻤﻨﺢ ﻝﻠﻔرد اﻝﺤق ﻓﻲ اﻝﺴﻴطرة 
   2اﻝﺘﻲ ﺘﻨﺘﺞ ﻓﻲ اﻷﺨﻴر اﻝﻤﺤﺼﻼت اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﻤرﻏوﺒﺔ.
ﺒﺄﻨﻪ: " ﻴﺘﻤﺜل ﻓﻲ إطﻼق ﺤرﻴﺔ اﻝﻤوظف، وﻫذﻩ  2991ﺴﻨﺔ   rewoL & newoBﺠﺎء ﺘﻌرﻴف اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻋﻨد و    
. اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒﻴن ﻋّﺸﻴﺔ وﻀﺤﺎﻫﺎ ﺤﺎﻝﺔ ذﻫﻨﻴﺔ وﺴﻴﺎق إدراﻜﻲ ﻻ ﻴﻤﻜن ﺘطوﻴرﻩ ﺒﺸﻜل ُﻴﻔرض ﻋﻠﻰ اﻹﻨﺴﺎن ﻤن اﻝﺨﺎرج
ل ﺒﻬذﻩ اﻝﺤﺎﻝﺔ ﻤن ﻗﺒل اﻝﻔرد ﻝﻜﻲ ﺘﺘواﻓر ﻝﻪ اﻝﺜﻘﺔ ﺒﺎﻝﻨﻔس واﻝﻘﻨﺎﻋﺔ ﺒﻤﺎ ﺜ ُﻤ َﺤﺎﻝﺔ ذﻫﻨﻴﺔ داﺨﻠﻴﺔ ﺘﺤﺘﺎج إﻝﻰ ﺘﺒّﻨﻲ وﺘ َ
  3اﺘﺨﺎذ ﻗراراﺘﻪ واﺨﺘﻴﺎر اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﺘﻲ ﻴرﻴد أن ﻴﺼل إﻝﻴﻬﺎ. ﺘﺴﺎﻋدﻩ ﻓﻲﻴﻤﺘﻠك ﻤن ﻗدرات ﻤﻌرﻓﻴﺔ 
ﺘﻀﻤن ﻤﻤﺎرﺴﺎت ﻜﺈﺜراء اﻝوظﻴﻔﺔ وﻓرق اﻝﻌﻤل أﻴﻀﺎ إﻝﻰ أن اﻝّﺘﻤﻜﻴن ﻴ 6991 ﺔﺴﻨ reztierpSوأﺸﺎرت    
، واﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ ﻓرق اﻝﻌﻤل، وأﻀﺎﻓت أﻴﻀﺎ إﻝﻰ أن اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻫو ﺤﺎﻝﺔ ذﻫﻨﻴﺔ داﺨﻠﻴﺔ ﺘﺤﺘﺎج إﻝﻰ ﺘﺒّﻨﻲ واﺴﺘﻌداد اﻝذاﺘﻴﺔ
ﻤن اﻝﻔرد ﻝﻜﻲ ﺘﺘواﻓر ﻝﻪ اﻝﺜﻘﺔ ﺒﺎﻝﻨﻔس واﻝﻘﻨﺎﻋﺔ ﺒﻤﺎ ﻴﺘﻤﻠك ﻤن ﻗدرات ﻤﻌرﻓﻴﺔ ﺘﺴﺎﻋدﻩ ﻓﻲ اﺘﺨﺎذ ﻗراراﺘﻪ واﺨﺘﻴﺎر 
  .ﺘﻲ ﻴرﻴد أن ﻴﺼل إﻝﻴﻬﺎاﻝﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝ
ﻴﺎت اﻹدارﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻨﺎوﻝت ﻤﻔﻬوم اﻝﺘﻤﻜﻴن وأﺴﻬﻤت ﻓﻲ ﺒﻠورة ﻤﻔﻬوﻤﻪ ن اﻝﻨظر ﻤ وﺘﺠدر اﻹﺸﺎرة إﻝﻰ اﻝﻌدﻴد     
اﻝﺘﻲ ﺘﻌﺘﺒر ﺨطوة ﻫﺎﻤﺔ ﻨﺤو اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒﺎﻋﺘﺒﺎر  sirygrA sirhCوﻨظرﻴﺔ اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ اﻝﺒﺎﻝﻐﺔ ﻝدى  YوX ﻜﻨظرﻴﺘﺎ 
 gnimeDوﺘﺤّﻤل اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ، ﻜﻤﺎ أّن ﺠﻬود إدوارد  ق اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔاﻝﻔرد اﻝﻌﺎﻤل ﻨﺎﻀﺞ ﻴﺠب ﻤﻨﺤﻪ اﻝﺼﻼﺤﻴﺎت وﺤ
ﻓﻲ اﻝﻤطﺎﻝﺒﺔ ﺒﺎﻝﻤﺴﺎﻫﻤﺔ اﻝﻔﻌﺎﻝﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴق اﻝﺘﺤﺴﻴن اﻝﻤﺴﺘﻤر ﻝﺘﺤﻘﻴق اﻝﺠودة اﻝﺸﺎﻤﻠﺔ، ﻷﻨﻬﺎ ﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﺠﻤﻴﻊ 
ﺘﻲ ﻝﻠﻴﻜرت اﻝﻜﺎﻨت ﻤن أﻫم اﻝﻨظرﻴﺎت اﻝﺘﻲ ﻝﻔﺘت اﻻﻨﺘﺒﺎﻩ إﻝﻰ اﻝﺘﻤﻜﻴن، ﻜﻤﺎ ﻻ ﻴﻤﻜن اﻨﻜﺎر ﻨظم اﻹدارة  اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن، 
ﻨظرﻴﺔ ﻜذﻝك ، ﺒﺎﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت وﺠﻌﻠﻬم ﻴﺸﺎرﻜون ﻓﻲ اﻝﻘرارات وٕاﺤﺎطﺘﻬمﺘؤﻜد ﻋﻠﻰ ﻀرورة ﺜﻘﺔ اﻝرؤﺴﺎء ﺒﻤرؤوﺴﻴﻬم 
واﺸراك اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﺠﻠﺴﺎت ﺤل اﻝﻤﺸﺎﻜل، وﻤﻨﺤﻬم ﻓرض اﻝﺒروز  ؤﻜد ﻋﻠﻰ اﻹﺜراء اﻝوظﻴﻔﻲاﻝﺘﻲ ﺘ ُ grebzreH
 ز ﻤﻔﻬومــﺎت ﻫﺎﻤﺔ ﻓﻲ ﺘﻌزﻴت ﻤﺤط ّﻜﺎﻨ ﻫذﻩ اﻵﺨرﻴن ﻋﻨدﻤﺎ ﻴﻜون ذﻝك ﻤﻤﻜﻨﺎ. ﻜلواﻝﺘرﻗﻴﺔ واﻹﺸراف ﻋﻠﻰ 
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ﺔ ﺒﺸﻲء ﻤن اﻝﺘﻔﺼﻴل ﻓﻲ اﻝﻤطﻠب ــﺎت اﻹدارﻴــــوم اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻓﻲ  ﻤﺨﺘﻠف اﻷدﺒﻴـــوﺴﻴﺘم ﻋرض ﻤﻔﻬ 1اﻝﺘﻤﻜﻴن.
  اﻝﻼﺤق.
 ﺜﺎﻨﻴﺎ: اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻓﻲ اﻝﺤﻘول اﻝﻤﻌرﻓﻴﺔ اﻷﺨرى:
ك ﻋدد ﻤن اﻝﺤﻘول اﻝﻤﻌرﻓﻴﺔ ﻤن اﻝﻤﻔﺎﻫﻴم ذات اﻷوﺠﻪ اﻝﻤﺘﻌددة واﻝﻤﺘداﺨﻠﺔ ﻨظرا ﻻﺸﺘرا ﻴﻌﺘﺒر ﻤﻔﻬوم اﻝﺘﻤﻜﻴن    
ﻓﻲ طروﺤﺎﺘﻬﺎ وﻨظرﻴﺎﺘﻬﺎ، وﻝﻌّل أﻫم ﺘﻌرﻴف  ﻤﺜل: ﻋﻠم اﻻﺠﺘﻤﺎع، ﻋﻠم اﻝﺴﻴﺎﺴﺔ، ﻋﻠم اﻝﻨﻔس، ﻋﻠم اﻹدارة... وﻏﻴرﻫﺎ
  2ص ﻋﻠﻰ ﻤﺎ ﻴﻠﻲ:ﻝﻴﺔ اﻝذي ﻴﻨﻴﺨدم ﻫذﻩ اﻝﺠزﺌﻴﺔ ﻫو ﺘﻌرﻴف اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻓﻲ اﻝﻤرﺠﻌﻴﺎت اﻝدو 
 ﺸﻲ ﻻﺌق وﺘﻌﻠﻴم ﻤﻨﺎﺴب وﻓرص ﻋﻤلﻀﻤﺎﻨﺎت ﺤﻘوق اﻹﻨﺴﺎن ﻓﻲ ﺤﻴﺎة ﻤدﻴدة وﺼﺤﻴﺔ وﻤﺴﺘوى ﻤﻌﻴ •
 ؛ﻤﻨﺘﺠﺔ وﺘوﺴﻴﻊ ﻜﺎﻓﺔ اﻝﺨﻴﺎرات اﻻﻴﺠﺎﺒﻴﺔ ﻝﻺﻨﺴﺎن
 ؛ﻋدم اﻝﺘﻤﻴز ﻋﻠﻰ أﺴﺎس اﻝﻨوع اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ وﻤن ﻜﺎﻓﺔ أﺸﻜﺎل اﻝﻌﻨف واﻝﺘﻤﻴﻴز ﻀد اﻝﻤرأة •
 ؛اﻝﺤق ﻓﻲ اﻝﺘﻨﻤﻴﺔ ﻝﻜل أﻓراد اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ •
ﺘﻘدم اﻻﺘﺼﺎﻻت وﺘدﻓق اﻻﺴﺘﻔﺎدة ﻤن اﻝﻌوﻝﻤﺔ اﻝﺘﻲ ﺠﺎءت ﻨﺘﻴﺠﺔ ﺘﻤﻜن اﻝﻨﺎس ﻤن اﻝﻌﻠم و اﻝﻤﻌرﻓﺔ و  •
 ؛رؤوس اﻷﻤوال
ﺠﻌل اﻹﻨﺴﺎن ﻗﺎدرا ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ اﻝﻔﺎﻋﻠﺔ ﻓﻲ ﺼﻨﻊ اﻝﺘﻨﻤﻴﺔ اﻝﺒﺸرﻴﺔ  اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻓﻲ ُﺒﻌدﻩ اﻻﻴﺠﺎﺒﻲ ﻴﻌﻨﻲ •
 واﻻﺴﺘﻔﺎدة ﻨﺘﺎﺌﺠﻬﺎ وﻫو ﻤﺤور اﻝﺘﻨﻤﻴﺔ وﺠوﻫرﻫﺎ وﻝﻴس ﻓﻘط أداﺘﻬﺎ.
 
   وأﻫﻤﻴﺘﻪ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﻔﻬوم :اﻝﺜﺎﻝثاﻝﻤطﻠب 
 أوﻻ:ﻤﻔﻬوم اﻝﺘﻤﻜﻴن:
ﺘﻌرﻴف ﻤﺤّدد وﺸﺎﻤل  ، ﻻ ﺒّد ﻤن اﻝﻘول ﺒﺄﻨﻪ ﻻ ﻴوﺠدﻋرض وﻤﻨﺎﻗﺸﺔ وﺘﺤدﻴد ﻤﻔﻬوم ﺨﺎص ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن ﻗﺒل     
ﺤوﻝﻪ ﻤن  وﻤﺘﻔق ﻋﻠﻴﻪ ﻝﻬذا اﻝﻤﺼطﻠﺢ ﻓﻤﻔﻬوم اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻴﺤﺘﻤل اﻝﻌدﻴد ﻤن اﻝﺘﻔﺴﻴرات ﺒﺴﺒب اﺨﺘﻼف وﺠﻬﺎت اﻝﻨظر
ﻴن ﻴﻤﻜن ﺼﻴﺎﻏﺔ اﻝﺠدول ﻗﺒل اﻝﺒﺎﺤﺜﻴن واﻝدارﺴﻴن، وﻝدى إﺠراء ﻤراﺠﻌﺔ ﻨظرﻴﺔ ﻝﻤﺎ ﻗﻴل ﺒﺨﺼوص ﻤﻔﻬوم اﻝﺘﻤﻜ
  .وﻓق اﻝﺘﺴﻠﺴل اﻝزﻤﻨﻲ اﻝﺘﺎﻝﻲ اﻝذي ﻴوﻀﺢ ﻤﺎ ﺘﻴﺴر اﻝﺤﺼول ﻋﻠﻴﻪ ﻤن وﺠﻬﺎت اﻝﻨظر ﻓﻲ ﻫذا اﻝﺠﺎﻨب
  
  ﺒﻌض وﺠﻬﺎت اﻝﻨظر ﺤول ﻤﻔﻬوم اﻝﺘﻤﻜﻴن :(20اﻝﺠدول رﻗم )
 
  اﻝﺘﻌرﻴف  اﻝﻤﺼدر
  )5991 ,elbatxuH(
ﻴﺎ اﻝﻤؤﺜر ﺎﻘﻀﻤﺔ ﻝﺘﺤرﻴر اﻝظداﺨل اﻝﻤﻨ واﻷﻓرادﻤﻔﻬوم ﻴﺘﻀﻤن ﺘﻔوﻴض اﻝﺴﻠطﺔ ﻝﻠﻔرق 
  .اﻝﻴوﻤﻴﺔ أﻋﻤﺎﻝﻬمﻓﻲ 
                                                          
1
. 231-921، ص ص 8002، إرﺒد، اﻷردن، 1، ﻋﺎﻝم اﻝﻜﺘب اﻝﺤدﻴث ﻝﻠﻨﺸر واﻝﺘوزﻴﻊ، طاﻹدارة ﺒﺎﻝﺜﻘﺔ واﻝﺘﻤﻜﻴنراﻤﻲ ﺠﻤﺎل أﻨدراوس، ﻋﺎدل ﺴﺎﻝم ﻤﻌﺎﻴﻌﺔ،   
  )ﺒﺘﺼرف(
  .71إﺴﻤﺎﻋﻴل اﻝﻤﻌﺎﻨﻲ، ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒق، ص أﺤﻤد  2





 )7991 ,la te hcivecnavI(
ﻓﻲ اﺘﺨﺎذ  واﻝﺴﻠطﺔ أو اﻹﻨﺘﺎجﻋن ﻨﺸﺎطﺎت ﺘﻘدﻴم اﻝﺨدﻤﺔ  اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔﻤﻨﺢ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن 
  ﺒدون ﻤواﻓﻘﺔ ﻤﺴﺒﻘﺔ. اﻹﺠراءات أواﻝﻘرارات 
  )7991 ,iksnyzcuH&nanahcuB(
ﺴﺘوﻴﺎت اﻝدﻨﻴﺎ وﺘﻘدﻴم اﻝﺘدرﻴب اﻷﻓراد اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ اﻝﻤ إﻝﻰﺘﻔوﻴض ﻋﻤﻠﻴﺔ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات 
  .اﻷﻓﻘﻴﺔ اﻻﺘﺼﺎﻻتﻝﻴﺘﻬم اﻝﺠدﻴدة واﻝﺘﺄﻜﻴد ﻋﻠﻲ و اﻝﻜﺎﻓﻲ ﻝﻤﺴؤ 
  )9991 ,redneR & rezieH(
ودﻓﻌﻬﺎ ﻝﻠﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻝدﻨﻴﺎ  ﻝﻴﺎت واﻝﺴﻠطﺔو ﺘوﺴﻴﻊ وظﺎﺌف اﻷﻓراد اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن وﻤﻨﺤﻬم اﻝﻤﺴؤ 
  ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ.
  ﺎﻤﻠﻴن.اﻝﻌ اﻷﻓرادﺘوﺴﻴﻊ ﻤﻬﺎم وﻤﺴؤوﻝﻴﺎت   )0002 ,la te senoJ(
  )0002 ,llerreF & edirP(
ﻤﻨﺢ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝذﻴن ﻫم ﻋﻠﻲ اﺘﺼﺎل داﺌم ﺒﺎﻝزﺒون اﻝﺴﻠطﺔ واﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﻻﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات 
  ﻤﺸرﻓﻴﻬم. ﻰإﻝاﻝﺘﺴوﻴﻘﻴﺔ دون اﻝرﺠوع 
  .رة اﻝﻤوﺠﻬﺔ اﻝﻤﺸﻜﻼت اﻝﺘﻲ ﺘﻌﺘرض ﺴﺒﻴل اﻝﻌﻤلﻹداﻤﻨﺢ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﺴﻠطﺔ ﻤن ﻗﺒل ا  )0002 ,III rolyaT & llesuR(
 (0002 ,wonilG & enahScM)
 ﻴﺸﻌرون ﻜﺎﻨواﻓﻲ ﻤواﻗف  ﻝﻸﻓراداﻝﺸﻌور ﺒﺎﻝﻘﺎﺒﻠﻴﺔ و اﻝﻔﺎﻋﻠﻴﺔ اﻝذاﺘﻴﺔ ﻋﻨدﻤﺎ ﺘﻤﻨﺢ اﻝﻘوة 
  .-اﻝذاﺘﻴﺔ واﻝﻔﺎﻋﻠﻴﺔ اﻝﻘﺎﺒﻠﻴﺔﻏﻴﺎب  - ﺒﺎﻝﻀﻌف ﻓﻴﻬﺎ
  )0002 ,la te  nrohremehcS(
ﺨرﻴن ﻓﻲ اﻜﺘﺴﺎب واﺴﺘﻌﻤﺎل اﻝﻘوة ﺨﻼﻝﻬﺎ ﻴﺴﺘطﻴﻊ اﻝﻤدراء ﻤﺴﺎﻋدة اﻵاﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﻤن 
  ﻋﻤﺎل  اﻝﺘﻲ ﻴؤدوﻨﻬﺎ.ﻷﺎت اﻝﻔﺎﻋﻠﺔ ذات اﻝﺼﻠﺔ ﺒﻬم وﺒااﻝﺘﻲ ﻴﺤﺘﺎﺠوﻨﻬﺎ  ﻓﻲ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرار 
  )0002 ,la te ateS(
ﻓﻲ اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻝدﻨﻴﺎ ﻤن  ﻝﻶﺨرﻴنﻤﻤﺎرﺴﺔ ﻤﻨﺢ اﻝﻤﻘدار اﻝﻜﺎﻓﻲ ﻤن اﻝﺴﻠطﺔ و اﻝﻘوة 
  اﻝﻤﻨظﻤﺔ.
  )0002 ,la  te  llerraC(
رات واﻝﺴﻠطﺔ ﺎل ﺘزوﻴدﻫم ﺒﺎﻝﻤﻬﺘﻤﻜﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤن اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات اﻝﻤﻬﻤﺔ ﻤن ﺨﻼ 
  اﻝﻤﺨوﻝﺔ ﻤن ﻗﺒل رؤﺴﺎﺌﻬم ﻓﻲ اﻝﻌﻤل.
  ﻝﻴﺔ ﻤن اﺠل اﻻﺴﺘﺠﺎﺒﺔ اﻝﺴرﻴﻌﺔ ﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎت اﻝزﺒﺎﺌن.و اﻝﻤﺴؤ  ﻤﻨﺢ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﺴﻠطﺔ و  )2002 ,la te slekciN(
  )3002 ,la te  eoN(
ب ﺘطوﻴر ت اﻝﻤﺘﺼﻠﺔ ﺒﺠﻤﻴﻊ ﺠواﻨاﻝﻴﺔ واﻝﺴﻠطﺔ ﻻﺘﺨﺎذ اﻝﻘرار و ﻤن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﻤﺴؤ 
  رﺒﺎح واﻝﺨﺴﺎﺌر.ن ﻴﻜوﻨوا ﺸرﻜﺎء ﻓﻲ اﻷ أ ﻰﺘﺠﺎت و اﻝﺨدﻤﺎت ﻋﻠاﻝﻤﻨ
  (3002 ,la te dlifretseB)
اﻝﺜﻘﺔ واﻻﻝﺘزام ﻝﺘﺤﻤل ﻤﺴؤوﻝﻴﺎت  اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﻘﺎﺒﻠﻴﺔ، اﻷﻓراداﻝﺘﻲ ﻴﻤﺘﻠك ﻓﻴﻬﺎ  اﻝﺒﻴﺌﺔ
ﺘﺤﺴﻴن اﻝﻌﻤﻠﻴﺎت واﻝﻤﺒﺎدرة ﺒﺎﻝﺨطوات اﻝﻀرورﻴﺔ ﻝﻠوﻓﺎء ﺒﺤﺎﺠﺎت اﻝزﺒون ﻀﻤن ﺤدود 
  ﻴﻤﻴﺔ.ظﻫداف اﻝﺘﻨﺤﻘﻴق اﻝﻘﻴم  واﻷواﻀﺤﺔ اﻝﻤﻌﺎﻝم ﺒﻘﺼد ﺘ
ﺨﻀر ﻻﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات اﻝﻤﺘﺼﻠﺔ ﺒﺎﻨﺠﺎز أﻋﻤﺎﻝﻬم ﻓﻲ اﻝوﻗت ﻤﻨﺢ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﻀوء اﻷ  )3002 ,la te nosbiG(






  ,iksnyzcuH & nanahcuB(
  )4002
اﻝﺘرﺘﻴﺒﺎت اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻤﻨﺢ اﻷﻓراد اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﻤزﻴد ﻤن اﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ وﺤرﻴﺔ اﻝﺘﺼرف 
  اﻝﻘرارات دون اﻝﺨﻀوع ﻝﻠرﻗﺎﺒﺔ و اﻝﻤﺴﺎﺌﻠﺔ.واﺘﺨﺎذ 
  .اﻝﻔرد ﻨﻔﺴﻪ إﻝﻰﻋﻤﻠﻴﺔ ﻨﻘل اﻝرﻗﺎﺒﺔ ﻋﻠﻲ اﻝﺴﻠوك اﻝﻔرد ﺒﺎﻝﻌﻤل ﻤن اﻝﻤﺸرف   )5002 ,la te aijeM– semoG(
  .أﻋﻤﺎﻝﻬماﻝﺴﻤﺎح ﺒﺘوﺴﻴﻊ ﺤرﻴﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن وزﻴﺎدة اﻝرﻗﺎﺒﺔ اﻝذاﺘﻴﺔ واﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ ﻓﻲ   (5002 ,snilluM)
  )6002 ,ikuY(
اﻝﺒﻴروﻗراطﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻌﻴق ﺠﻬود اﻷﻓراد وﺘﻘدﻴم اﻝﻤوارد اﻝﻀرورﻴﺔ ﻝﻬم ﻝﺘﻨﻔﻴذ ﻋﻤﻠﻴﺔ اﺨﺘزال 
  اﻝﺘﻐﻴﻴر ﺒﻨﺠﺎح.
 )6002 ,sivaD& hcsteoG(
  )0102 ,sivaD dna hcsteoG
ﻴﻜوﻨوا ﻤﺴؤوﻝﻴن ﻋن  أنﻋﻠﻲ  ﺘﻬمﺎﻝﻌﻤﻠﻴ (PIHSRENWOﻤﻨﺢ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﻤﻠﻜﻴﺔ)
  .اﻝﺨدﻤﺎت اﻝﻨﺎﺠﻤﺔ ﻋن ﺘﻠك اﻝﻌﻤﻠﻴﺎت أواﻝﻤﻨﺘﺠﺎت 
   .ﻤﻨﺢ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن درﺠﺎت ﻋﺎﻝﻴﺔ ﻤن اﻻﻨدﻤﺎج واﻝﺴﻠطﺔ اﻝواﺴﻌﺔ ﻻﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات  )6002 ,ekfarD(
   .ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘوﺴﻴﻊ ﻝﻤﻌرﻓﺔ اﻝﻔرد وﻤﻬﺎﻤﻪ و ﻤﺴؤوﻝﻴﺎﺘﻪ  )6002 ,egroeG & SNOJ(
   ﺄﻋﻤﺎﻝﻬم.وة ﻻﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات ذات اﻝﺼﻠﺔ ﺒﻘاﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝ اﻷﻓرادﻤﻨﺢ   )7002 ,woilG & nworB(
  )7002 ,wonilG & enahscM(
 اﻝذات،ﺘﻘدﻴر ﻤن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن  ﻴواﺠﻪ ﻓﻴﻪ ﻜﺜﻴر (LACIGOLOHCYSP)ﻤﻔﻬوم ﻨﻔﺴﻲ 
  دوارﻫم ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ.أﺜر ﺒﺨﺼوص واﻷ  اﻝﻘدرة، ،ﻰاﻝﻤﻌﻨ
  وﺘﺔ ﻤن اﻝﻘوة ﻤﻊ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻝدﻨﻴﺎ.ﺎاﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﺒدرﺠﺎت ﻤﺘﻔ  )7002 ,iKcinik & rentierK(
  )8002 ,senraB(
دارة اﻹ ﻰﻝإدون اﻝرﺠوع  ﻰ أﻋﻤﺎﻝﻬمﻜﺒر ﻤن اﻝرﻗﺎﺒﺔ ﻋﻠأﻗدر  ﻤﻨﺢ اﻷﻓراد اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻴﻼء
    .اﻝﻌﻠﻴﺎ
  ﻀروري ﻝﺘﻠﺒﻴﺔ اﺤﺘﻴﺎﺠﺎت اﻝزﺒﺎﺌن. ﻤﻨﺢ اﻝﺴﻠطﺔ ﻝﻔرد ﻤﺎ ﻝﻠﻘﻴﺎم ﺒﻜل ﻤﺎ ﻫو  )8002 ,snavE(
  )8002 ,la te ajeM-zemoG(
ن ﻴﺘم ﺘزوﻴد أاﻝﻔرد ﻨﻔﺴﻪ ﻋﻠﻲ  إﻝﻰﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺤوﻴل اﻝرﻗﺎﺒﺔ ﻋﻠﻲ ﺴﻠوك اﻝﻔرد ﻤن اﻝﻤﺸرف 
واﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت اﻝﻀرورﻴﺔ وﺒذﻝك ﻴﻤﻜن ﺘﺤوﻴل  اﻝدﻋم، دوات،اﻷ رات،ﺎﻝﻔرد ﺒﺎﻝﻤﻬذﻝك ا
  اﻝﺼﻼﺤﻴﺎت وﺘﺤﻤل اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺎت ﺒﻨﺠﺎح.
  ﺠراءات اﻝﻤﺘﺼﻠﺔ ﺒﺄﻋﻤﺎﻝﻬم.اﻹو ﻤﻨﺢ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﺴﻠطﺔ ﻻﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات،   )8002 ,la te erooM(
  )8002 ,appahtawsA(
ﻴﻜون ﻫﻨﺎك  أنﻝﻘوة ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻋﻠﻲ اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ  وذﻝك ﻋﻨدﻤﺎ ﺘﻤﻨﺢ اﻋﻤﻠﻴﺔ ﻨﻘل اﻝﺴﻠطﺔ و 
  اﻝﺘﻲ ﻴؤدوﻨﻬﺎ. اﻝوظﺎﺌفﺘﺠرﺒﺔ اﻝﺸﻌور ﺒﺎﻝﻤﻠﻜﻴﺔ واﻝرﻗﺎﺒﺔ ﻋﻠﻲ 





  ﺘﺸﺠﻴﻊ وﻤﺴﺎﻋدة اﻷﻓراد واﻝﻤﺠﻤوﻋﺎت ﻓﻲ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات اﻝﻤؤﺜرة ﻓﻲ ﺒﻴﺌﺎت أﻋﻤﺎﻝﻬم.  )8002 ,la te hcivecnavI(
  )8002, atpuG(
 ،اﻝرﻗﺎﺒﺔ، اﻹﺠراءاتﺘﺼرف اﺘﺨﺎذ اﻝ )ﻝﻼﻋﺘﻘﺎد، ﺘزوﻴد اﻷﻓراد ﺒﺎﻝﺴﻠطﺔ أوﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻤﻜﻴن 
  اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات ( ﺒطراﺌق ﻤﺴﺘﻘﻠﺔ.  
  )8002 ,rentierK & ikciniK(
وﺘﺔ ﻤن اﻝﻘوة ﻤﻊ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻝدﻨﻴﺎ ﺒﻘﺼد ﺘﻘدﻴم ﺎﺘﻘﺎﺴم اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻝﻤﺘﻔ
  ﻓﻀل ﻝﻠزﺒﺎﺌن.أﺨدﻤﺔ 
  )8002 ,senoj & egroeG(
ﻻﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات اﻝﻤﻬﻤﺔ وﺘﺤﻤل  رﺠﺎء اﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻝﺴﻠطﺔأﻤﻨﺢ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤﺨﺘﻠف 
  ﻨﺘﺎﺌﺠﻬﺎ اﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ. ﻤﺴؤوﻝﻴﺔ
  ﻋﻤﻠﻴﺔ  اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻓﻲ اﻝﻘوة ﻀﻤن ﺤدود اﻝﻤﻨظﻤﺔ. )9002 ,nosleN & kciuQ(
  1102، ﺠﻼب
 اﻹدارﻴﺔﺼدار اﻝﻘرارات ﻤن اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت إاﻝﻤﻌﻠوﻤﺔ أو  إﻝﻰاﻝﻤﺴﺘﻨدة  ﻤدﺨل ﻝﻨﻘل اﻝﻘوة،
ﻤﻜﺎﻨﻴﺎت اﻝﺘﻲ واﻹ ﻤن اﻤﺘﻼﻜﻬم ﻝﻜﺎﻓﺔ اﻝﻘدراتﻜﻴد ﺄاﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻝدﻨﻴﺎ ﺒﻌد اﻝﺘ إﻝﻰاﻝﻌﻠﻴﺎ 
ﻤﻜﺎﻨﻴﺎﺘﻬﺎ وﻤﻘدراﺘﻬﺎ اﻝﺠوﻫرﻴﺔ ا ٕﺘؤﻫﻠﻬم ﻝﻠﺘﻌﺎطﻲ اﻝﻜفء واﻝﻔﺎﻋل ﻤﻊ ﻤوارد اﻝﻤﻨظﻤﺔ و 
  واﻝﻤﺠﺘﻤﻊ.( اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن، اﻝﻤﺎﻝﻜﻴن، ﺼﺤﺎب اﻝﻤﺼﺎﻝﺢ )اﻝزﺒﺎﺌن،ﺒﻘﺼد ﺘﻌظﻴم اﻝﻤﻨﻔﻌﺔ ﻷ
  
ﻋﻤﺎن،  ،1ط ، دار ﺼﻔﺎء ﻝﻠﻨﺸر واﻝﺘوزﻴﻊ،ﻜﻴن و اﻻﻨدﻤﺎجإدارة اﻝﺘﻤإﺤﺴﺎن دﻫش ﺠﻼب، ﻜﻤﺎل ﻜﺎظم طﺎﻫر اﻝﺤﺴﻴﻨﻲ، اﻝﻤﺼدر: 
  (ﺒﺘﺼرف) .32- 12، ص ص3102اﻷردن، 
  
( ﻤن وﺠﻬﺎت اﻝﻨظر اﻝﻤذﻜورة رّﻜزت ﻋﻠﻰ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻨﻘل اﻝﺴﻠطﺔ %94)اﻝﺴﺎﺒق أّن ﻴﺘﻀﺢ ﻤن اﻝﺠدول     
ة ﻝﻸﻓراد اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن، أﻤﺎ ( ﻤﻨﻬﺎ رﻜزت ﻋﻠﻰ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻤﻨﺢ اﻝﻘو %02واﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﻤن اﻹدارة إﻝﻰ اﻷﻓراد اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن، ﺒﻴﻨﻤﺎ )
  (.%13ﻓﻲ ﻤﺠﺎل اﻝﺤرﻴﺔ ﻓﻲ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات اﺴﺘﺤوذت ﻋﻠﻰ )
اﻝﻌﻤل ﻌﻨﻰ ﺒﻌﻤﻠﻴﺔ ﻤﻨﺢ اﻝﺴﻠطﺔ ﻝﻸﻓراد و وﻤن ﺨﻼل ذﻝك ﻴﻤﻜن ﺘﺤدﻴد ﺘﻌرﻴف ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن ﻴﻨطﻠق ﻤن أّن اﻝﺘﻤﻜﻴـــن ﻴ ُ    
ﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻝﻌﻠﻴﺎ اﻷﻤر اﻝذي ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻤﻠﻬم اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﻋن اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات ذات اﻝﺼﻠﺔ ﺒﺄﻋﻤﺎﻝﻬم دون اﻝرﺠوع إﻝﻰ اﻝ
  ﻴﻨﻌﻜس ﺒﺼورة أو ﺒﺄﺨرى ﻋﻠﻰ ﻓﺎﻋﻠﻴﺔ ﻤﻨظﻤﺎﺘﻬم.
، ﻓﻬﻨﺎك ﻤن ﻨظر إﻝﻴﻪ ﻋﻠﻰ أﻨﻪ ﻋﻠﻴﻪ واﻝﻤﻨظورات اﻝﺘﻲ ﺘطل ّﻌﺎرﻴف اﻝﺘ ّﻤن ر ﺒﺎﻝﻌدﻴد ــــﺎت ﺘزﺨـــــوﺒﻤﺎ أن اﻷدﺒﻴ   
إدارﻴﺔ و آﺨرون اﻋﺘﺒروا  ﻴﺔإﺴﺘراﺘﻴﺠﺔ أو ــــإﻴدﻴوﻝوﺠﻴ ﻴن ﻨظر إﻝﻴﻪ اﻝﺒﻌض اﻵﺨر ﻋﻠﻰ أﻨﻪﺔ إدارﻴﺔ ﻓﻲ ﺤـــــﻓﻠﺴﻔ
اﻻﺘﺠﺎﻫﺎت ف.. و ﻓﻴﻤﺎ ﻴﻠﻲ أﻫم ﻴﺔ اﻝﺘﺼر ّو ﺤر ّ اﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔﻊ ﻋﻠﻰ ﻤﻨﺢ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺔ ﺘﺸﺠ ّـــاﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﻤﺎرﺴﺔ ﺜﻘﺎﻓﻴ
  :ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن اﻹدارياﻝﻔﻜرﻴﺔ 
 ﻋن ﻴﻨﺒﺜق ﺤﻴث وﻤواﻗﻔﻬﺎ، وﻗﻨﺎﻋﺘﻬﺎ ﻗﻴﻤﻬﺎ ﺨﻼل ﻤن ﺘظﻬر ﻓﻠﺴﻔﺔ ﻤﻨظﻤﺔ ﻝﻜل . اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒوﺼﻔﻪ ﻓﻠﺴﻔﺔ إدارﻴﺔ:1
 ﻜوﻨﻬﺎ ﺒ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻔﻠﺴﻔﺔﻓﻴﺸﺎر ﻝ  ﺘﻬﺎ،ﻏﺎﻴﺎ ﻝﺘﺤﻘﻴق ﺘﺘﺒﻨﺎﻫﺎ اﻝﺘﻲ واﻹﺠراءات اﻝﺴﻴﺎﺴﺎت ﻤن ﻤﺠﻤوﻋﺔ اﻝﻔﻠﺴﻔﺔ ﻫذﻩ
، ﺤﻴث أن اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﻤﻴﺔاﻝﻤﻨظ ّ اﻝﻐﺎﻴﺎت ﻝﺘﺤﻘﻴق ﺒﻌض ﻤﻊ وﻋﻤﻠﻬم ﺘﻔﺎﻋﻠﻬم ﻜﻴﻔﻴﺔ ﻴﺤﻜم أﻋﻀﺎﺌﻬﺎ ﺒﻴن ﻀﻤﻨﻲ ﻋﻘد





 ﺒﻴن اﻝﺘﻜﺎﻤل ﻓﻠﺴﻔﺔ ﻫﻲ واﻝﺜﺎﻨﻴﺔ اﻝﻤوارد ﻠﻰﻋ اﻝﻤﺤﺎﻓظﺔ ﻓﻠﺴﻔﺔ ﻫﻲ اﻷوﻝﻰ ﻤﻲ،اﻝﻤﻨظ ّ اﻝﻨﺠﺎح ﻝﻀﻤﺎن د ﻓﻠﺴﻔﺘﻴنﺘﻌﺘﻤ
 .اﻝﻤوارد
ﺘﻬم ﻓﻲ ﺨﻴﺎرا ﺒﺘﺤدﻴد ﺴواء اﻷﺨطﺎء ارﺘﻜﺎب ﻤن اﻷﻓراد ﻤﻨﻊﻓﺎﻝﻔﻠﺴﻔﺔ اﻷوﻝﻰ ﺘﺴﻌﻰ ﻤن ﺨﻼﻝﻬﺎ اﻝﻤﻨظﻤﺔ إﻝﻰ    
 وﻨظم ﻀواﺒط ﺨﻼل ﻤن وﻤﻌﺎرﻓﻬم، ﺘﻬمﺴﻠوﻜﻴﺎ ﻝﺘﺒﺎﻴن ﻋﻠﻴﻬم اﻝﻤﻜﺜﻔﺔ اﻝرﻗﺎﺒﺔ ﻤﻤﺎرﺴﺔ طرﻴق ﻋن وأ اﻝﺘﺼرف،
 اﻝﻤﺴﺒق ﻝﺘﺤدﻴدﺘﻌﺘﻤد ﻋﻠﻰ ا اﻝﻔﻠﺴﻔﺔ وﻫذﻩ .ﻤﻴﺔاﻝﻤﻨظ ّ اﻝﻘرارات ﺼﻨﻊ ﻓﻲ اﻷﻓراد دور ﺘﻘﻠﻴص ﻲﻓ ﺴﻬمﻴ ﺒﻤﺎ إدارﻴﺔ
 اﺤﺘﻤﺎﻻتﺒﻬﺎ ﻤن أﺠل ﺘﻘﻠﻴص  اﻝﺘﺼرف و اﻝﻤوارد ﺘﺨﺼﻴص وﻜﻴﻔﻴﺔ ﻤﻴﺔ،اﻝﻤﻨظ ّ واﻝﻘرارات اﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ، ﻝﻠﻤﻬﻤﺎت
 .اﻝﺼﺤﻴﺤﺔ ﻏﻴر اﻝﻘرارات اﺘﺨﺎذ
 ﻤن اﻝﻤطﻠوﺒﺔ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻋﻠﻰ ﻜزﻓﺘر  ﻝﻀﻤﺎن اﻝﻨﺠﺎح  أﺴﺎس ﺘﻜﺎﻤل اﻝﻤوارد اﻝﺘﻲ ﺘﻘوم ﻋﻠﻰﻓﻲ اﻝﻔﻠﺴﻔﺔ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ و أﻤﺎ     
 .واﻷﺨطﺎء اﻷﻓﻌﺎل وﺘرﺼد ﺘﺘﺒﻊ ﻋﻠﻰ اﻝﺘرﻜﻴز دون ﻝﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ اﻝﻌﻤل طرﻴﻘﺔ اﺨﺘﻴﺎر ﺤرﻴﺔ وﻤﻨﺤﻬم اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن،
 ﻀﻤن وﺘوﺠﻴﻬﻪ اﻝﺴﻠوك ﻝﺘﻐﻴﻴر ﺠدﻴدة ﻤﻌﺎرف واﻜﺘﺴﺎب ﻝﻠﺘﻌﻠم دروس ﺒﻤﺜﺎﺒﺔ ﺘﻌد اﻝﻔﻠﺴﻔﺔ ﻝﻬذﻩ وﻓﻘﺎ ﺎﻷﺨطﺎءﻓ
  .واﻹﺒداع ﻝﻼﺒﺘﻜﺎر ﻓرﺼﺔ ﻴﻌد اﻝﺨطﺄ أن إذ ،اﻝﺼﺤﻴﺤﺔ ﻵﻓﺎقا
أن   ﻓرﺼﺎ أﻜﺜر، ﻓﺈﻨﻪ ﻻ ﻴﻤﻜنﻋﻠﻰ ﺤرﻴﺔ اﻝﻌﺎﻝﻤﻴن وﻤﻨﺤﻬم دورا أﻜﺒر و  وﺒﻤﺎ أن اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻜﻤﻔﻬوم ﻴﻘوم أﺴﺎﺴﺎ    
ﻨﺤو  ﺒﺎﻝﺴﻴطرة و اﻝرﻗﺎﺒﺔ، ﻝذا ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻨظﻤﺎت اﻝﻤﺘﺠﻬﺔﻴﻜون وﻴﻨﻤو ﻓﻲ ظل اﻝﻔﻠﺴﻔﺔ اﻷوﻝﻰ اﻝﺘﻲ ﺘﺤﻜم ﻓﻴﻬﺎ اﻹدارة 
 وﺘﻘﺒل ّ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ أﺴﺎس ﻋﻠﻰ واﻝﻤﺤﺎﺴﺒﺔ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن، اﻝﻔرﺼﺔ ﻤﻨﺢ ﻋﻠﻰ أﺴﺎﺴﺎ ﺘﻘوم اﻝﺘﻲاﻝﺘﻤﻜﻴن ﺘﺒّﻨﻲ اﻝﻔﻠﺴﻔﺔ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ 
  1.واﻝﺘﻌﻠم ﻝﻠﻨﻤو ﻓرﺼﺎ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎرﻫﺎ اﻷﺨطﺎء ﻓﻜرة
 ﻴﻌﺘﻨﻘﻬﺎ اﻝﺘﻲ واﻝﻤﻌﺘﻘدات اﻷﻓﻜﺎر ﻤن ﻤﺠﻤوﻋﺔﺘﻤﺜل اﻹﻴدﻴوﻝوﺠﻴﺔ اﻹدارﻴﺔ  ﺔ:ــــــإدارﻴ ﺔــــــوﺠﻴــــوﻝــــ. اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒوﺼﻔﻪ إﻴدﻴ2
 اﻝﺘﻲ ﻴﻀﻌﻬﺎ اﻹﻴدﻴوﻝوﺠﻴﺔ وﻫذﻩ .اﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ اﻝﻤؤﺴﺴﺎت ﻓﻲ اﻝﺴﻠطﺔ وﺒﺎﻷﺨص ﻓﻲ ﻴﺘﺤﻜﻤون اﻝذﻴن اﻹدارﻴون
 دورا ﺘﻠﻌبﻜﻤﺎ أﻨﻬﺎ  ،اﻝﻌﻤل ﺒﻴﺌﺔ ﻓﻲ ﻝﻠﻀﻐوط ﺘﺒﻌﺎاﻝﻤوظﻔون اﻝﻔﺎﻋﻠون ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻴﺘوﻗﻊ أن ﺘﻐّﻴﻴر و ﺘﺘﻜّﻴف 
 ﺒﺸﻜل اﻷﻫداف ﺘﺨدم ﺠدﻴدة إدارﻴﺔ وﺴﻠوﻜﻴﺎت مﻴ ّﻗ ﺘﺒﻨﻲ ﺎﻩﺒﺎﺘﺠ وٕادارﻴﺎ ﺘﻨظﻴﻤﻴﺎ اﻝﻤﻨظﻤﺔ واﻗﻊ ﺘﻐﻴﻴر ﻓﻲ ﻜﺒﻴرا
  .أﻓﻀل
 اﻝﺜﻤﺎﻨﻴﻨﺎت ﻋﻘديﻲ ﻓ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت وﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ اﻻﺘﺼﺎﻻت ﺜورة وﺨﺎﺼﺔ اﻝﺒﻴﺌﻴﺔ اﻝﺘﻐﻴرات أن واﻝﻤﻼﺤظ    
  ﻀرورة إﻝﻰ اﻝﺤﺎﺠﺔ أﺒرزت ﺤﻴث اﻷﻋﻤﺎل، ﺒﻴﺌﺔ ﻓﻲ ﻜﺒﻴرة ﺠوﻫرﻴﺔ ﺘﻐﻴرات أﺤدﺜت اﻝﻤﺎﻀﻲ اﻝﻘرن ﻤن واﻝﺘﺴﻌﻴﻨﺎت
 اﻝﻨﺠﺎح ﻝﺘﺤﻘﻴق ﺠدﻴدة إدارﻴﺔ إﻴدﻴوﻝوﺠﻴﺎت ﻋن اﻝﺒﺤث اﻝﻀروري ﻤن ﻜﺎن ﻝذا اﻝﺒﺸرﻴﺔ، اﻝﻤوارد ﻋﻠﻰ أﻜﺜر ﻤﺎداﻻﻋﺘ
 ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺎتاﻋﺘﻤدﺘﻬﺎ  اﻝﺘﻲ اﻹﻴدﻴوﻝوﺠﻴﺎت ﻫذﻩ أﺒرز ﻫو اﻝﺘﻤﻜﻴن، ﺘرى اﻝدراﺴﺎت أّن اﻷﺴﺎس ﻫذا وﻋﻠﻰ. اﻹداري
 ﺤﺎﺠﺔ ﻴﻪﺘﺒﻨ ّ إﻝﻰ اﻝداﻋﻴﺔ اﻷﺴﺒﺎب أﻫم وﺘﻜﻤن ذﻝك، ﻗﺒل ﻝﻬم ﻤﺘواﻓرة ﺘﻜن ﻝم ﻤﻜﺎﻨﺔ ﻝﻸﻓراد ﻴﻌطﻲ ﺠدﻴد واﻗﻊ ﻓرض
 ﺘﺤدﻴﺎت أﻫم ﻤن اﻝﺘﻤﻜﻴن أﺼﺒﺢ إذ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ، اﻝﺒﻴﺌﻴﺔ واﻝﻀﻐوط اﻝﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﻤواﺠﻬﺔ أﺠل ﻤن ﻝﻠﺘﻐﻴﻴر اﻝﻤﻨظﻤﺎت
  2.اﻻﺴﺘﺜﻤﺎرﻴﺔ اﻝﻔرص ﻤﻊ اﻝﻤﺒﺎﺸر ﻝﻠﺘﻌﺎﻤل اﻷوﻝﻰ اﻝﺨطوط ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺘﺄﻫﻴل وﺒﺎﻷﺨص اﻝﻤﻨظﻤﺎت
                                                          
1
، 1، دار اﻷﻴﺎم ﻝﻠﻨﺸر واﻝﺘوزﻴﻊ، طاﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ ﻝﺘﻌزﻴز ﻓﺎﻋﻠﻴﺔ ﻋﻤﻠﻴﺎت إدارة اﻝﻤﻌرﻓﺔإﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ  ﺤﺴﻴن ﻤوﺴﻰ ﻗﺎﺴم اﻝﺒﻨﺎ، ﻨﻌﻤﺔ ﻋﺒﺎس اﻝﺨﻔﺎﺠﻲ،  
  .74، ص4102ﻋّﻤﺎن، اﻷردن، 
 إدارة ﻓﻲ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر رﺴﺎﻝﺔ ،اﻝﻜوﻴت ﺒدوﻝﺔ اﻝﺘﺠﺎرﻴﺔ ﻝﻠﺒﻨوك اﻹﺴﺘراﺘﺠﻴﺔ اﻷﻫداف ﺘﺤﻘﻴق ﻓﻲ وأﺜرﻫﺎ اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد ﺘﻤﻜﻴن إﺴﺘراﺘﺠﻴﺔ ﺒدر ﻋﻴﺴﻰ اﻝﻨوﻓل، 2 
   .02، ص0102 اﻝﺸرق اﻷوﺴط، اﻷردن، ، ﺠﺎﻤﻌﺔ(ﻤﻨﺸورة ﻏﻴر)، اﻷﻋﻤﺎل





إﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ إدارﻴﺔ ﺘﺴﺘﺨدم ﻝﺤث اﻝﻤوظﻔﻴن وﺘﺸﺠﻴﻌﻬم  ﻴوﺼف اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒﺄّﻨﻪ :إدارﻴﺔ ــﻴــﺔﺴﺘراﺘﻴﺠ. اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒوﺼﻔﻪ إ3
ﺒﻤﺎ ﻓﻴﻬم اﻝﻤدﻴرﻴن ﻝﻐرض اﺴﺘﺜﻤﺎر ﻤﻬﺎراﺘﻬم اﻝﺨﺎﺼﺔ و ﺨﺒراﺘﻬم ﻋﻠﻰ ﻨﺤو أﻓﻀل، وذﻝك ﻋن طرﻴق ﻤﻨﺤﻬم اﻝﻤزﻴد 
ﻝﻴﻜوﻨوا ﻗﺎدرﻴن ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻤل ﻤن اﻝﻘوة واﻝﺤّرﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﺼّرف ﻷداء أﻋﻤﺎﻝﻬم، إﻝﻰ ﺠﺎﻨب اﻝﻤوارد واﻻﻤﺘﻴﺎزات اﻷﺨرى 
  ﺒﻔﺎﻋﻠﻴﺔ ﺨدﻤًﺔ  ﻷﻫداف اﻝﻤﻨظﻤﺔ وﻏﺎﻴﺎﺘﻬﺎ. وﺘﺘﻤﺜل ﻓﻘرات ﻫذﻩ اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ﺒﻤﺎ ﻴﻠﻲ: 
 وﻀوح اﻝرؤﻴﺔ: أي ﺘﺤدﻴد رؤﻴﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺔ وﻨﻘﻠﻬﺎ إﻝﻰ اﻝواﻗﻊ. •
 وﻀﻊ اﻷوﻝوﻴﺎت. •
 ﺘطوﻴر ﻋﻼﻗﺎت ﻗوﻴﺔ ﻤﻊ اﻝﻤوظﻔﻴن. •
 ﻊ اﻝﻤوظﻔﻴن ﻓﻲ ﻨﺸﺎطﺎت اﻝﻤﻨظﻤﺔ.ﺘوﺴﻴﻊ ﺸﺒﻜﺔ اﻷﻋﻤﺎل: وﻴﻘﺼد ﺒﻬﺎ ﺘوﺴﻴﻊ ﺸﺒﻜﺔ ﻤﺸﺎرﻜﺔ ﺠﻤﻴ •
اﻝﺘﺤﺎﻝﻔﺎت اﻝﻤﺸﺘرﻜﺔ ﻜﺈﺠراءات ﻝﻠﺘﻜﺎﻤل ﺒﺎﺘﺠﺎﻫﺎت  اﻻﺴﺘﻌﺎﻨﺔ ﺒﻤﺠﺎﻤﻴﻊ اﻝدﻋم اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ واﻝداﺨﻠﻴﺔ وٕاﻗﺎﻤﺔ •
 ﻋّدة.
وﻫﻨﺎك ﺜﻼﺜﺔ ﻤﻔﺎﻫﻴم رﺌﻴﺴﻴﺔ ﻓﻲ إﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن وﻫﻲ: ﺨطﺔ إﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ﺴﻨوﻴﺔ، ﺘﻘﻴﻴﻤﺎت إدارﻴﺔ ﺴﻨوﻴﺔ، 
  1اﻝﺘدرﻴب واﻝﺘطوﻴر.
ﻫﻨﺎك ﻤن ﻴرى أّن اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻋﺒﺎرة ﻋن ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻤﻨظﻤﺔ ﺘﺒدأ ﺒﻤدﺨﻼت ﻤﺘﻌددة ﺘﺠري  ـــــن ﺒوﺼﻔﻪ ﻋﻤﻠﻴـــــﺔ:. اﻝﺘﻤﻜﻴ4
ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻋﻤﻠﻴﺎت ﺘﻤﺤﻴص و ﺘدﻗﻴق وﺘطوﻴر، ﺒﻬدف اﻝﺨروج ﺒﻤﺨرﺠﺎت ﻤﺘﻤﻴزة، ﻓﺎﻝﺘﻤﻜﻴن وﻓق ﻫذا اﻝﻤﻨطﻠق ﻫو 
اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت واﻝﻤﻌﺎرف اﻝﺘﻲ  ﻲ أرﺒﻌﺔ ﻋﻨﺎﺼر أﺴﺎﺴﻴﺔ ﻫﻲ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻋن اﻝﻤﻨظﻤﺔ،ﻤﺸﺎرﻜﺔ ﺒﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن واﻹدارة ﻓ
ﺘﻌﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻋﻠﻰ أداء ﻋﻤﻠﻬم ﺒﺎﻝﺸﻜل اﻝﺼﺤﻴﺢ، اﻝﻤﻜﺎﻓﺂت واﻝﺤواﻓز اﻝﺘﻲ ﺘﺤدد ﻋﻠﻰ أﺴﺎس أداء اﻝﻤﻨظﻤﺔ، 
  2ﻓﻲ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات اﻝﺘﻲ ﺘؤﺜر ﻓﻲ أداء و اﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﻨظﻤﺔ. واﻻﺸﺘراك
ﻷﻓراد ﻋﻠﻰ ﺘﺤّﻤل اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﻤﺎرﺴﺔ ﺜﻘﺎﻓﺔ ﺘﺸﺠﻊ ا ﻴﻌد ّ ــــــﺔ:ﻴــ ــﺜــﻘﺎﻓـــﻤﻤﺎرﺴـﺔ  اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒوﺼﻔﻪ. 5
ﻝﺘطوﻴر اﻝطرﻴﻘﺔ اﻝﺘﻲ ﻴؤدون ﺒﻬﺎ ﻋﻤﻠﻬم، ﻤن ﺨﻼل ﺘﻔوﻴض اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﻓﻲ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات إﻝﻰ اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻝدﻨﻴﺎ 
اﻝﻤﻨظﻤﺎت اﻝﻤﺘﻤﻴزة و اﻝﻨﺎﺠﺤﺔ ﻫﻲ اﻝﺘﻲ ﻓﻬذﻩ اﻝﻤﻤﺎرﺴﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ ﺘﻌّد ﺠزء ﻤن اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ، و  ﻜﻠﻤﺎ أﻤﻜن ذﻝك.
  3ﻴﺔ ﻤن اﻝﻘﻴم واﻝﻤﻌﺎﻴﻴر و اﻝﻤﻤﺎرﺴﺎت اﻝﻤﺸﺘرﻜﺔ ﻷﻨﻬﺎ ﺘؤّدي إﻝﻰ ﺘﻤّﻴز اﻷداء.ﺘﺘﻤﺘﻊ ﺒﺜﻘﺎﻓﺔ ﻗو 
ﺘﺸﻴر اﻝﻌدﻴد ﻤن اﻷﺒﺤﺎث واﻝدراﺴﺎت إﻝﻰ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒﺎﻋﺘﺒﺎرﻩ ﺤﺎﻝﺔ ذﻫﻨﻴﺔ ذﻫﻨﻴﺔ وﻨﻔﺴﻴﺔ: اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒوﺼﻔﻪ ﺤﺎﻝﺔ . 6
ﻬﻨﺎك ﻓﻠﺔ وﻀﺤﺎﻫﺎ، ﺒﻴن ﻝﻴ إﻴﺠﺎدﻫﺎداﺨﻠﻴﺔ ﺘﺤﺘﺎج إﻝﻰ أن ﺘﺘﺒّﻨﻰ ﻤن طرف اﻝﻔرد... و ﻻ ﻴﻤﻜن ﻓرﻀﻬﺎ ﻋﻠﻴﻪ أو 
وﻫﻲ اﻝﺸﻌور ﺒﺎﻝﺴﻴطرة و اﻝﺘﺤﻜم ﻓﻲ ﻤﺠرﻴﺎت اﻷﻤور   اﻝذﻫﻨﻴﺔ ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن اﻝﺤﺎﻝﺔ إﻴﺠﺎدﺒﻌض اﻝﻌواﻤل اﻝﻤﺴﺎﻋدة ﻋﻠﻰ 
اﻝوﻋﻲ و اﻹﺤﺴﺎس ﺒﺈطﺎر اﻝﻌﻤل اﻝﻤﺘﻜﺎﻤل، اﻝﻤﺴﺎءﻝﺔ و اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﻋن ﻨﺘﺎﺌﺞ اﻷﻋﻤﺎل اﻝﺘﻲ ﻴﻘوم ﺒﻬﺎ،  ﻓﻲ اﻝﻌﻤل،
وٕاﻋطﺎﺌﻪ ﺼﻼﺤﻴﺔ أﻜﺒر ﻓﻲ ﻤﺠﺎل ﻋﻤﻠﻪ و ﻤﻨﺤﻪ ﺤرﻴﺔ إﺒداء اﻝرأي  ﻓﺎﻝﺘﻤﻜﻴن ﻫﻨﺎ ﻴﻤّﺜل إطﻼق ﻝﺤرﻴﺔ اﻝﻤوظف
                                                          
، دار اﻝﻴﺎزوري اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ ﻝﻠﻨﺸر واﻝﺘوزﻴﻊ، ﻋﻤﺎن، إدارة اﻝﺘﻤﻜﻴن واﻗﺘﺼﺎدﻴﺎت اﻝﺜﻘﺔ ﻓﻲ ﻤﻨظﻤﺎت أﻋﻤﺎل اﻷﻝﻔﻴﺔ اﻝﺜﺎﻝﺜﺔزﻜرﻴﺎ ﻤطﻠك اﻝدوري، أﺤﻤد ﻋﻠﻲ ﺼﺎﻝﺢ،   1
  . 17-07ص ص ،8002 ،اﻷردن
  .31رﺠﻊ ﺴﺎﺒق، صﻋﻠﻲ اﻝﺒﻠوﺸﻲ، ﻤ  2
 ، ﻜﻠﻴﺔ(ﻏﻴر ﻤﻨﺸورة)، أطروﺤﺔ دﻜﺘوراﻩ،درﺠﺔ ﻤﻤﺎرﺴﺔ اﻝﺜﻘﺔ واﻝﺘﻤﻜﻴن ﻝدى اﻝﻘﻴﺎدات اﻷﻜﺎدﻴﻤﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺠﺎﻤﻌﺎت اﻷردﻨﻴﺔ اﻝرﺴﻤﻴﺔراﻤﻲ ﺠﻤﺎل اﻨدراوس،   3
  .15، ص6002اﻝﺠﺎﻤﻌﺔ اﻷردﻨﻴﺔ، اﻷردن،  اﻝدراﺴﺎت اﻝﻌﻠﻴﺎ،





 1.واﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻓﻲ أﻤور ﺴﻴﺎق اﻝوظﻴﻔﺔ
ﻴوﺼف اﻝﺘﻤﻜﻴن  ﺒﺄﻨﻪ اﻻﺴﺘﻐﻨﺎء ﻋن اﻝﺘﻨظﻴﻤﺎت اﻝﻬرﻤﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﻤن  ﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ:اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒوﺼﻔﻪ ﺤﺎﻝﺔ . 7
ﺘواﺠﻬﻬم ﻤن ﺨﻼل ﺘﻔوﻴض ﺨﻼل اﺘﺎﺤﺔ اﻝﻔرﺼﺔ ﻝﻠﻤوظﻔﻴن ﻓﻲ اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻨﻔﻴذي ﻝﺤل ﻤﺸﻜﻼت اﻝﻌﻤل اﻝﺘﻲ 
اﻝﺼﻼﺤﻴﺎت و ﻤﻨﺢ اﻝﺴﻠطﺎت اﻝواﺴﻌﺔ ﻝﻬم، ﻓﻬو ﺘﻬﻴﺌﺔ ﻝﻠظروف اﻝﺘﻲ ﻴﻤﺎرﺴون ﻤن ﺨﻼﻝﻬﺎ ﻜﻔﺎءاﺘﻬم  وﻗدراﺘﻬم  ﻓﻲ 
 2.اﻝرﻗﺎﺒﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﻤﻠﻬم ﻤﻤﺎ ﻴﻘوي ﻋﻨدﻫم روح اﻝﻤﺒﺎدرة و اﻹﺼرار ﻋﻠﻰ أداء ﻤﻬﺎم ذات ﻤﻌﻨﻰ
ﻌﺘﺒر اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻨﻘﻼ ﻝﻠﻤﺴؤوﻝﻴﺔ و اﻝﺴﻠطﺔ ﺒﺸﻜل ﻤﺘﻜﺎﻓﺊ ﻫﻨﺎك ﻤن ﻴ ـــاﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒوﺼﻔﻪ ﺤﺎﻝﺔ ﻨﻘل وﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻝﻠﻘـــوة:. 8
ﻤن اﻝﻤدﻴرﻴن إﻝﻰ اﻝﻤرؤوﺴﻴن وﻤﻨﺤﻬم ﻤﺎ ﻴﻜﻔﻲ ﻤن اﻝﺴﻠطﺔ واﻝﻘوة  واﻝﻤوارد وﺤرﻴﺔ اﻝﻌﻤل و ﺼﻨﻊ اﻝﻘرارات 
  3، ﻝﺘﺠﻌل ﻤﻨﻬم أﻓرادا ﻗﺎدرﻴن ﻋﻠﻰ ﺨدﻤﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﺒﻔﺎﻋﻠﻴﺔ.واﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻓﻲ اﺘﺨﺎذﻫﺎ
  4ﻫو ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ ﻋﺎﻤﻠﻴن أﺴﺎﺴﻴﻴن ﻫﻤﺎ:ﻴن واﻝذي ﻴرﺘﺒط ﺒﻤﻔﻬوم اﻝﻘوة و ﻤﻜإﻻ أن اﻝﻤﻔﻬوم اﻷﻜﺜر ﻋﻤﻘﺎ ﻋن اﻝﺘ   
 أي ﻗﺎﺒﻠﻴﺘﻪ ﻝﻠﺘداول وﻏﻴر ﻤﺘﺠّذر ﻓﻲ اﻷﺸﺨﺎص و اﻝﻤراﻜز. ﺘﻐﻴﻴر ﻫﻴﻜل اﻝﻘوة: إﻤﻜﺎﻨﻴﺔ  •
 إﻤﻜﺎﻨﻴﺔ ﺘوﺴﻴﻊ ﻨطﺎق اﻝﻘوة: ﺤﻴث ﻻ ﺘﺄﺘﻲ زﻴﺎدة ﻗوة طرف ﻋﻠﻰ ﺤﺴﺎب طرف آﺨر، أي ﻻ ﺘﻜون اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ •
اﻝرﺌﻴس إﻝﻰ اﻝﻤرؤوس ﻻ ﻴﻌﻨﻲ ﺘﺨﻠﻴﻪ ﻋﻨﻬﺎ وٕاّﻨﻤﺎ ﻴﻌﻨﻲ ﻤﺸﺎرﻜﺘﻬﺎ ﻤﻊ  ﺼﻔرﻴﺔ )أي اﻨﺘﻘﺎل اﻝﻘوة ﻤن
 اﻝﻤرؤوس و ﺘوﺴﻴﻊ ﻝﻬذﻩ اﻝﻘوة(.
ﻤن ﺨﻼل ﻜل ﻤﺎ ﺴﺒق ﻴﺘﺒّﻴن ﻝﻠﻘﺎرئ ﻋدم اﺘﻔﺎق اﻝﺒﺎﺤﺜﻴن ﺤول ﻤﻔﻬوم واﺤد ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن و ﻫذا ﻴﻌود ﻓﻲ اﻝﺤﻘﻴﻘﺔ      
ﻴم ﻤﻔﻬوم ﻤوﺤد ﻋن اﻝﺘﻤﻜﻴن أﻤر إﻝﻰ ﻜون ﻜل ﺒﺎﺤث ﻴﻨظر ﻤن زاوﻴﺘﻪ اﻝﺨﺎﺼﺔ... وﻋﻤوﻤﺎ اﻻﺨﺘﻼف ﻓﻲ ﺘﻘد
ﻤﺄﻝوف ﻓﻲ اﻷدﺒﻴﺎت اﻹدارﻴﺔ ﻤﺎداﻤت اﻝﺘﻌﺎرﻴف اﻝﻤﻘدﻤﺔ ﻝﻪ ﻝم ﺘﺼل إﻝﻰ ﺤد اﻻﻓﺘراق أو اﻝﺘﻀﺎد ﻓﻴم ﺒﻴﻨﻬﺎ، ﻝذﻝك 
  ﻴﻤﻜن اﺴﺘﻨﺘﺎج اﻝﻨﻘﺎط اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ:
 اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒﻨﺎء ﻤﺘﻌدد اﻝﺠواﻨب و ﺴﻴﺎق ﻤﺘﻜﺎﻤل اﻷﺒﻌﺎد. •
وظف ﻋﻠﻰ ﺤد ﺴواء، ﺤﻴث ﻴﺘﻀﻤن ﻤﻨﺢ اﻝﻘوة اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺴﻠوك ورد ﻓﻌل اﻴﺠﺎﺒﻲ ﻴظﻬرﻩ اﻝﻤدﻴر واﻝﻤ •
 ﻤن طرف اﻝﻤدﻴر وﻗﺒوﻝﻬﺎ و اﺴﺘﻐﻼﻝﻬﺎ ﻤن طرف اﻝﻤوظف.
ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ  ﻴﻨﺠم ﻋن ﺘطﺒﻴق اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﻤﺘﻔﺎﻋﻠﺔ و اﻻﻝﺘزاﻤﺎت اﻝﻤﺒﻨﻴﺔ •
 اﻝﺜﻘﺔ اﻝﻤﺘﺒﺎدﻝﺔ.و 
ﺔ و اﻝﻤﺒﺎدرات اﻝﻔردﻴﺔ ﺘطﺒﻴق اﻝﺘﻤﻜﻴن واﻻﺴﺘﻔﺎدة ﻤن ﻤزاﻴﺎﻩ ﻴﺘطﻠب اﻝﻌدﻴد ﻤن اﻝﻤﺘطﻠﺒﺎت اﻝﺴﺎﺒﻘ •
واﻝﺠﻤﺎﻋﻴﺔ، وﻫﻲ ﻤن طرف اﻝﻤدﻴر ) اﻝﺜﻘﺔ، اﻝﺘﺤﻔﻴز،اﻻﻋﺘراف ﺒﺎﻻﻨﺠﺎز واﻝﺴﻤﺎح ﺒﻬﺎﻤش 
اﻝﻤﺨﺎطرة و اﻝﺘﺠرﺒﺔ و اﻝﺨطﺄ...( أﻤﺎ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﻤوظف ﻓﻬﻲ: ) اﻤﺘﻼك اﻝﻤﻘدرة اﻝداﻓﻌﻴﺔ ﻨﺤو 
 اﻹﻨﺠﺎز...(.
                                                          
، دورﻴﺔ ﺔ اﻹدارﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﻤﻜﻴن اﻝﻘﻴﺎدات اﻝﻨﺴﺎﺌﻴﺔ ﻤن ﻤواﺠﻬﺔ ﺘﺤّدﻴﺎت اﻝﻘﻴﺎدة: دراﺴﺔ ﻤﻴداﻨﻴﺔﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺘﻨﻤﻴ دورأﺒو ﺨﻀﻴر،  إﻴﻤﺎنﺤﻨﺎن اﻷﺤﻤدي،   1
  . )ﺒﺘﺼرف(125، ص5002، ﻨوﻓﻤﺒر  -ﻋدد ﺨﺎص- 4، اﻝﻌدد94اﻹدارة اﻝﻌﺎﻤﺔ، ﻤﺠﻠد 
  . ) ﺒﺘﺼرف(81أﺤﻤد إﺴﻤﺎﻋﻴل اﻝﻤﻌﺎﻨﻲ، ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒق، ص  2
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ﻓﻲ ﺠﻤﻴﻊ اﻻﺘﺠﺎﻫﺎت وﻓﻲ آن  ﻴﺒدأاﻝﺘﻤﻜﻴن ﻴﺒدأ ﻤن أﻋﻠﻰ إﻝﻰ أﺴﻔل و ﻤن أﺴﻔل إﻝﻰ أﻋﻠﻰ، ﻓﻬو  •
 واﺤد.
 اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻴﻀﻤن ﺘﻌزﻴز اﻝﻔﺎﻋﻠﻴﺔ اﻝذاﺘﻴﺔ وﻴرﺴﺦ ﺒﻴن اﻷﻓراد ﻤﺒﺎدئ اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ. •
اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻴﻘوم ﻋﻠﻰ زرع ﻓﻜرة أن اﻝﻤوظﻔﻴن ﺒﺎﺨﺘﻼف ﻤﺴﺘوﻴﺎﺘﻬم اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﻫم اﻝﺸرﻜﺎء اﻝﻤﻌﻨّﻴون  •
 ﺒﺘﺤﻘﻴق أﻫداف اﻝﻤﻨظﻤﺔ واﺴﺘﻤرارﻴﺘﻬﺎ.
ﻋﻠﻰ ﻤﺒﺎدرات ﺸﺨﺼﻴﺔ و ﻓردﻴﺔ ) اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ( و ﻤﻘّوﻤﺎت اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺜﻼﺜﻲ اﻷﺒﻌﺎد ﻓﻬو ﻴﺸﺘﻤل  •
ﻤؤﺴﺴﻴﺔ و ﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ) اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ(، وﻜذا ﻋواﻤل وﺴﻠوﻜﺎت ﻗﻴﺎدﻴﺔ ) اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻘﻴﺎدي(... 
 وٕاذا ﻤﺎ ﺘﻀﺎﻓرت ﻫذﻩ اﻝﻌﻨﺎﺼر ﺤدث اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﺤﻘﻴﻘﻲ.
 ﻓﻬم ﺴوء ﺒﻤظﺎﻫر ﻴﺴﻤﻰ ﻤﻤﺎ ﺜﻴناﻝﺒﺎﺤ ﻤن اﻝﻜﺜﻴر ﻴُﺤذر اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻝﻤﻔﻬوم واﻝﻔﻌﺎل اﻝﻜﺎﻓﻲ اﻝﻔﻬم وﻝﻀﻤﺎن     
 إﺤدى  ﺘﻠﺨﺼﻬﺎ واﻝﺘﻲ واﻝﻤدﻴرﻴن، اﻝﺒﺎﺤﺜﻴن ﻤن اﻝﻌدﻴد ﻤﻨﻪ ﻴﻌﺎﻨﻲ اﻝذي واﻝﻤﺸﻜل اﻝﻜﺒﻴر اﻝﻌﺎﺌق ﺒﺎﻋﺘﺒﺎرﻫﺎ اﻝﺘﻤﻜﻴن،
  1:اﻵﺘﻴﺔ اﻝﺨﺎطﺌﺔ واﻝﻘﻨﺎﻋﺎت اﻷﺸﻜﺎل ﻓﻲ ﺎتراﺴاﻝد
 ﻤﺎ ﻋﺎدة ﻝذا ﻝﻠﻨﻔوذ، واﻝﻌﺎدل اﻝﻜفء اﻝﺘوزﻴﻊ ﺒﻔﻜرة اﻻﻗﺘﻨﺎع ﻤن ﺒدﻻ اﻝﺴﻠطﺔ ﻓﻘدان ﻤﻔﻬوم ﻋﻠﻰ اﻝﺘرﻜﻴز •
 ﻋدم ﻤن ﺨوﻓﺎ اﻝﺘﻤﻜﻴﻨﻴﺔ، اﻝﻌﻤﻠﻴﺎت ﺒداﻴﺔ ﻓﻲ ﺨﺼوﺼﺎ اﻝﻤدﻴرﻴن ﺒﻌض ﻗﺒل ﻤن اﻋﺘراض ﻫﻨﺎك ﻴﻜون
 ﺘﺸﺘﺘﻬﺎ؛ أو اﻝﺴﻠطﺔ ﻓﻘدان ﺒﺴﺒب اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻋﻠﻰ اﻝﺴﻴطرة ﺘﻬمﻗدر 
  وﻫذا اﻝﺘﻔوﻴض، أﺸﻜﺎل ﻤن ﺸﻜﻼ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎرﻩ ﻓﻌﻼ ﻤوﺠود ﻝﺸﻲء ﺠدﻴد اﺴم اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒﺄن اﻝﺴﺎﺌد اﻻﻋﺘﻘﺎد •
 وﻋﻤﻘﺎ؛ ﺜراء وأﻜﺜر أوﺴﻊ ﻓﺎﻝﺘﻤﻜﻴن ﻝﻺدارة، واﻝﻤﻤﺎرﺴون اﻝﻤﺨﺘﺼون ﺒﻌض ﺒﻪ ﻴؤﻤن ﻤﺎزال ﺨﺎطﺊ داﻋﺘﻘﺎ
 ﻴﺠﻌل اﻝذي اﻝﺼﺎرم واﻝﺘﺤﻜم اﻝرﻗﺎﺒﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻘﺎﺌﻤﺔ اﻝﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ اﻹدارة ﻨﻤوذج ﻤﻊ ﻴﺘﻼءم أن ﻴﻤﻜن اﻝﺘﻤﻜﻴن أن •
 ﻴﻜون ﺒﺄن ﺘﻔرض ﻝﺘﻤﻜﻴنا ﺤﻘﻴﻘﺔ ﻷن ﺨﺎطﺊ اﻋﺘﻘﺎد وﻫذا اﻝﻤدراء، أواﻤر ﻝﺘﻨﻔﻴذ أداة ﻤﺠرد اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤن
 واﻷﻫﻤﻴﺔ ﺒﺎﻝرﻀﺎ وﺸﻌورﻫم اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﺘﺤﻤﻠﻬم ﻝﻀﻤﺎن اﻝذاﺘﻲ واﻝﺘﻘدﻴر واﻹرادة اﻝﺤرﻴﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى
 اﻝذاﺘﻴﺔ؛
 ﻫو اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤن اﻷﺴﺎﺴﻲ اﻝﻬدف ﺒﺄن ﻴﻌﺘﻘد ﻤن ﻫﻨﺎك أن ﺤﻴث ﺨﺎﺘﻤﺘﻪ، ﻤﻊ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﻔﻬوم ﺘﻀﺎرب •
 ﻓﻲ ﻴﺘﻠﺨص اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻫدف أن ﻫو واﻷﺼﺢ اﻝﻘرار، اﺘﺨﺎذ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤن ﻋدد ﻜﺒرأ إﺸراك
 ﺒﻤﺎ اﻝﻘرارات أﻓﻀل ﻝﺼﻨﻊ اﻝﻌﻤل وﻓرق اﻷﻓراد ﻋﻘول اﺴﺘﺨدام ﻋﺒر ﻝﻸداء اﻝﻤﺴﺘﻤر اﻝﺘﺤﺴﻴن ﻤواﺼﻠﺔ
 .واﻹﺒداع اﻻﺒﺘﻜﺎر ﻴﻨﻤﻲ
 ﻴﺴﻌﻰ اﻝذي اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﻔﻬوم ﻴﺨﺎﻝف ﻤﺎ وﻫذا ﻨﻔوذا، اﻷﻗل إﻝﻰ ﻨﻔوذا اﻷﻋﻠﻰ ﻤن واﺤد اﺘﺠﺎﻩ ذو اﻝﺘﻤﻜﻴن أن •
 ﺘﻌﺘﻤد وﺠﻌﻠﻬﺎ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ، ﻝﻠﻬﻴﺎﻜل اﻷﻓﻘﻴﺔ اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت ﺘدﻋﻴم ﻋﻠﻰ اﻝﺘرﻜﻴز ﺨﻼل ﻤن ﺎتاﻝﻤﻨظﻤ ﻝﺘطوﻴر
 رﻤﻴﺔﺒﻬ ﻤﺘﺄﺜرﻴن ﻴزاﻝون ﻻ اﻝذﻴن اﻵﻝﻴﺔ اﻝﻨظرة أﺼﺤﺎب ﺒﻴن اﻝﻔﺎرق ﻫو ﻫذا اﻝذاﺘﻴﺔ، اﻝﻜﻔﺎءة ﻋﻠﻰ أﺴﺎﺴﺎ
  2.اﻝﻤﻨظﻤﺎت وﺸﺒﻜﻴﺔ ﺒﻤﺼﻔوﻓﻴﺔ اﻝﻤﺘﺄﺜرﻴن اﻝﻌﻀوﻴﺔ اﻝﻨظرة وأﺼﺤﺎب اﻝﻤﻨظﻤﺎت
                                                          
1
 وﻜﻠﻴﺔ ﻓﻬد اﻝﻤﻠك ﻜﻠﻴﺔ ﻀﺒﺎط ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺤﻴﺔ دراﺴﺔ :ﻝﺘطﺒﻴﻘﻪ ﺠﺎﻫزﻴﺘﻬﺎ وﻤدى اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ اﻷﻤﻨﻴﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﻓﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﻘوﻤﺎت ،اﻝرﺸودي ﺴﻠﻴﻤﺎن ﺒن ﺨﺎﻝد  
  .71ص ، 9002،ﻝﺴﻌودﻴﺔا، اﻷﻤﻨﻴﺔ ﻝﻠﻌﻠوم ﻨﺎﻴف ﺠﺎﻤﻌﺔ ،(ﻤﻨﺸورة ﻏﻴر) اﻹدارﻴﺔ، اﻝﻌﻠوم ﻓﻲ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر رﺴﺎﻝﺔ ،اﻝﻌﺴﻜرﻴﺔ ﺨﺎﻝد اﻝﻤﻠك
2
  .03، ص 4002اﻝﺤدﻴث، ﻤﺼر،  اﻝﺠﺎﻤﻌﻲ اﻝﻤﻜﺘب ،اﻝﻤﻨظﻤﺎت وﺘطوﻴر اﻝﻤﻌرﻓﺔ إدارةﻋﺎﻤر ﺨﻀﻴر اﻝﻜﺒﻴﺴﻲ،   





 ﻝدى ﺴﺎـﻫﺎﺠ ﻴﺸﻜل اﻝذي اﻝﺨﺎطﺊ ﺎدــاﻻﻋﺘﻘ أن 6002 ﺴﻨﺔ اﻝﺒﺸﺎﺒﺸﺔ دراﺴﺔ  دـﺘؤﻜ قـــــﺴﺒ ﻤﺎ ﻝﻰإ إﻀﺎﻓﺔ     
 لــاﻝﻌﻤ ﻋﻠﻰ رةــاﻝﺴﻴط دمــﻋ وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﺔـــاﻝرﻗﺎﺒ ﺎءـــﻹﻝﻐ أداة ﺎرﻩــــﺒﺎﻋﺘﺒ ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن مـرؤﻴﺘﻬ وــــــــﻫ رﻴنﻴاﻝﻤد ﻤن اﻝﻜﺜﻴر
 ﺔــــاﻴﺠﺎﺒﻴ ﻨﺘﺎﺌﺠﻪ ﻜﺎﻨت ﻓﺈن ﻲاﻝﻤﻌﻨ لــــاﻝﻌﺎﻤ إﻝﻰ ﺔــــــــاﻝﻤﺴؤوﻝﻴ ولــــﺘﺤﺘ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻓﻲ ــﻪﻷﻨ ﺼﺤﻴﺢ ﻏﻴر وﻫذا ﺞ،ـــواﻝﻨﺘﺎﺌ
 ﺎــﺤرﺼ وﻓرـــﻴ ﻤﺎ ذاـــــوﻫ أﺨرى، رةـــــﻤ ﻪــــﻝﺘﺠﻨﺒ اﻝﺨطﺄ ﻤن مــــﻴﺘﻌﻠ أن ﻋﻠﻴﻪ ﻓﻴﺠب ﻴﺔــــﺴﻠﺒ ﺎﻨتـــــــﻜ وان ﻪ،ــﻝ واﻓزــــــﻓﺎﻝﺤ
 1.رـــــأﻜﺜ ﺎــــــواﻝﺘزاﻤ
  :ﺜﺎﻨﻴﺎ:أﻫﻤﻴﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن
ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ، ﻓﺎﻷﻓراد ﻫم اﻝذﻴن ﻴﻔﻜرون و ﻴﺘﻌّﻠﻤون وﻴﻨﺎﻓﺴون وﻴﻐّﻴرون،  ﻫو اﻷﺴﺎس إّن اﻝﻌﻨﺼر اﻝﺒﺸري    
 وﺒﻬم ﺘﺤﻘق اﻝﻤﻨظﻤﺔ أﻫداﻓﻬﺎ و ﻏﺎﻴﺎﺘﻬﺎ، وﻤن ﺨﻼل ﻫذﻩ اﻷﻫﻤﻴﺔ ﻝﻠﻌﻨﺼر اﻝﺒﺸري ﺘطورت اﻝﻨظرﻴﺎت واﻝﻤﻤﺎرﺴﺎت
وﻤﺼﻠﺤﺔ ﻜن ﻝﻤﺼﻠﺤﺘﻬم ﻰ أﻓﻀل وﻀﻊ ﻤﻤاﻹدارﻴﺔ ﻓﻲ ﻤﺤﺎوﻝﺔ ﺠﺎدة ﻹﻴﺠﺎد أﻓﻀل طرﻴﻘﺔ ﺘﻘود اﻷﻓراد إﻝ
 اﻷﻋﻤﺎل ﺒﻴﺌﺔ ﻓﻲ اﻝﺒﺸري اﻝﻤورد وأﻫﻤﻴﺔ ﺔــــﻤﻜﺎﻨ ﻤن اﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﻌﻤﻠون ﺒﻬﺎ... وﻤن ﻫﻨﺎ ﺘﺄﺘﻲ أﻫﻤﻴﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن
 وأﺜر اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد أداء ﺘﻔﻌﻴل ﻓﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن دور ﻋﻠﻰ راﻫﻨت واﻝﺒﺤوث اﻝدراﺴﺎت ﻤن اﻝﻌدﻴد أن ﺤﻴث اﻝﻤﻌﺎﺼرة،
ﻝذا ﻓﺎﻻﻫﺘﻤﺎم ﺒﺎﻝﺘﻤﻜﻴن ﺠﺎء ﻜﻨﺘﻴﺠﺔ ﺤﺘﻤﻴﺔ ﻝﻠﺘﺤّول ﻤن ﻫﻨدﺴﺔ اﻝﻌﻤﻠﻴﺎت إﻝﻰ  اﻹداري، حاﻝﻨﺠﺎ ﺘﺤﻘﻴق ﻋﻠﻰ ذﻝك
ﻫﻨدﺴﺔ اﻝﺒﺸر ﻝﻠﺤﺼول ﻋﻠﻰ أﻓﻀل ﻤﺎ ﻝدﻴﻬم. ﻓﺘﻤﻜﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻫو اﻝﻔرق ﺒﻴن اﻝﻨﺠﺎح واﻝﻔﺸل ﻋﻠﻰ اﻝﻤدى 
  ﻠﻴﺔ.اﻝطوﻴل وﻫو اﻷداة اﻝرﺌﻴﺴﻴﺔ ﻝﺠﻌل اﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻝﻴوم ﻗﺎدرة ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ اﻝﺘﺤّدﻴﺎت اﻝﻤﺴﺘﻘﺒ
  إدارة اﻷﻋﻤﺎل ﻤن ﺨﻼل اﻝﻨﻘﺎط اﻵﺘﻴﺔ:وﻴﻤﻜن ﺘﻠﺨﻴص أﻫﻤﻴﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻜﻤﺎ وردت ﻓﻲ أدﺒﻴﺎت     
 newoB دراﺴﺔ ﺘﺒﻴن ﺤﻴث اﻝﺠﻤﻴﻊ، ﺎرﻜﺔـﻤﺸ ﺒدون إﻝﻴﻬﺎ اﻝوﺼول ﻴﻤﻜن ﻻ أﻫداف ﺘﺤﻘﻴق ﻓﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻴﺴﺎﻫم •
 ذﻝك ﻓﻌﻠوا إﻨﻤﺎ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن، ﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝطرﻴق دواﻤﻬ ّ اﻝذﻴن اﻷﻋﻤﺎل ورؤﺴﺎء اﻝﻤدﻴرﻴن أن 2991ﺴﻨﺔ   relwaL &
إﻝﻰ  ﺘﺤﺘﺎج ﻓﺎﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻴﻬﺎ، اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن إﺸراك دون ﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ ﻴﻤﻜن ﻻ ﻤؤﺴﺴﻴﺔ أﻫداﻓﺎ ﻫﻨﺎك أن أدرﻜوا ﻷﻨﻬم
 2اﻷﻫداف. ﻫﺎﺘﻪ ﻤﺜل ﺘﺤﻘﻴق أﺠل ﻤن اﻝﻤﺸﺘرﻜﺔ ﺠﻬودﻫم إﻝﻰ وﻜذﻝك ﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻬم، وﺨﺒراﺘﻬم، وﻤﻬﺎراﺘﻬم،
 ﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴقوﻗدر  اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﺒﻨﺠﺎح ﺘﺘﻌﻠق اﻝﺘﻲ اﻝﻤﻬﻤﺔ ﻀﺎﻴﺎاﻝﻘ ﻤن اﻝﻌدﻴد ﻤﻊ ﺘﻜﺎﻤﻠﻴﺔ ﺒﻌﻼﻗﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن ارﺘﺒﺎط •
 ﺒﺎﻝﺠودة واﻹدارة اﻹدارﻴﺔ، اﻝﻼﻤرﻜزﻴﺔ :ﻤﺜل اﻝﻤﻌﺎﺼرة، اﻷﻋﻤﺎل ﺒﻴﺌﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ اﻝﻤزاﻴﺎ وﺤﻴﺎزة اﻷﻫداف،
 3.اﻝﺦ...اﻝﻤﺘﻌﻠﻤﺔ واﻝﻤؤﺴﺴﺔ اﻝﻔرﻴق، وﻋﻤل اﻝﻬﻴﻜﻠﺔ، وٕاﻋﺎدة اﻝﻌﻤﻠﻴﺎت، ﻫﻨدﺴﺔ وٕاﻋﺎدة اﻝﺸﺎﻤﻠﺔ،
 ﻓﻲ ﻏﺎﻴﺔ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻴﺠﻌل ﺤﻴث ﻝﻠﺘﻐﻴﻴر ﺠدﻴدة طرﻴﻘﺔ ﻌد ّﻴ ُ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒﺄن ّ 1002ﺴﻨﺔ  tfaD دراﺴﺔ  ﺘرى •
 ﻋﻠﻰ واﻝﻤﺤﺎﻓظﺔ اﻝﻌﻤﻼء طﻠﺒﺎت وﺘﻠﺒﻴﺔ ﺒﺎﻝﻤﻨﺎﻓﺴﺔ اﻝﻠﺤﺎق ﺒﻐﻴﺔ واﻝﺘﻜﻴف اﻝﺘﻌﻠم ﻋﻠﻰ ﺘﻬﺎﻗدر  ﻴﻌزز ﻤﻤﺎ اﻝﻤروﻨﺔ،
 4.وﺘوﺴﻴﻌﻬﺎ اﻝﺴوﻗﻴﺔ ﺤﺼﺘﻬﺎ
                                                          
1
، اﻝﻤﺠﻠﺔ دراﺴﺔ ﻤﻴداﻨﻴﺔ :اﻝﺨﺎﺼﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ اﻝﻌﻘﺒﺔ ﻤﻨطﻘﺔ ﺴﻠطﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ اﻹﺒداع ﺘﻌزﻴز ﻓﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن أﺜر اﻝﺒﺸﺎﺒﺸﺔ، اﻝﺤﻤﻴد ﻋﺒد ﺴﺎﻤر  
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   .63p ,2991 ,ASU ,weiveR tnemeganaM
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 أﻋﻠﻰ ﻤن اﻝﺘﻐﻴرات ﺘﻔرض ﻓﺤﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن، فطر  ﻤن اﻝﺘﻐﻴﻴر وٕاﻨﺠﺎح ﻝﻘﺒول ﻜﺒرأ اﺴﺘﻌداد اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻴﺤﻘق •
 واﻝﻤﻘﺎوﻤﺔ اﻻطﻤﺌﻨﺎن ﺒﻌدم اﻝﺸﻌور إﻝﻰ ﺴﻴﻤﻴﻠون اﻝﻤرؤوﺴﻴن ﻓﺈن واﺴﺘﺸﺎرات ﺘﻔﺴﻴرات أي دون ﺘﻌﺴﻔﻲ ﺒﺸﻜل
 مﺘﻬوﺘوﻗﻌﺎ آراﺌﻬم طرح ﺨﻼل ﻤن اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻗرار اﺘﺨﺎذ إﻝﻰ ﻗﺎدت اﻝﺘﻲ اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﻓﻲ ﻴﺸﺎرﻜون ﺤﻴن ﻝﻜن.ﻝﻠﺘﻐﻴﻴر
 1.إﻨﺠﺎﺤﻪ ﻋﻠﻰ ﺤﺘﻤﺎ ﻴﺴﺎﻋد اﻝذي اﻷﻤر ﻤﻨدﻓﻌﻴن، إﻝﻴﻪ ﺴﻴﺒﺎدرون ﺤﺘﻰ ﺒل اﻝﺘﻐﻴﻴر، ﻓﻲ ﺴﻴرﻏﺒون
 ﻝﻤواﻜﺒﺔ ﻀروري ﻜوﻨﻪ ﺨﻼل ﻤن أﺴﺎﺴﺎ ﺘظﻬر اﻝﺘﻤﻜﻴن أﻫﻤﻴﺔ ﺒﺄن ّ 9002 ﺴﻨﺔ irognO وﺘرى دراﺴﺔ •
 ﻤﺸﺎرﻜﺘﻬم وﺘﺸﺠﻴﻊ اﻝﻘرار اﺘﺨﺎذ ﻤواﻗﻊ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺘﻤﻜﻴن أن ﻋﻠﻰ ﺘؤﻜد ﺤﻴث اﻝﺒﻴﺌﺔ، ﻓﻲ اﻝﺤﺎﺼﻠﺔ اﻝﺘﻐﻴرات
  2ﺔ.اﻝﺒﻴﺌ ﻓﻲ ﺘﻐﻴﻴر ﻷي واﻝﻔﻌﺎﻝﺔ اﻝﺴرﻴﻌﺔ ﻻﺴﺘﺠﺎﺒﺔا زﻴﺎدة ﻓﻲ ﻴﺴﺎﻫم
 ﺤﺠر اﻝﻤﻌﺎﺼرة اﻝﻤؤﺴﺴﺎت ﻓﻲ ﻴﻤﺜل إذ ﺘﺤﻔﻴز، وﺴﻴﻠﺔ ﻜوﻨﻪ ﻤن أﻜﺜر أﺨرى أﺸﻴﺎء ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻴﻨطوي •
 اﻹدارﻴﺔ اﻝﻤﻤﺎرﺴﺎت ﻓﻲ اﻝﺤرﻴﺔ ﻤن واﺴﻊ ﻤﺠﺎل إﻝﻰ ﻴﺸﻴر اﻝوظﻴﻔﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺘﻌﺒﻴر ﻓﺎﺴﺘﺨدام ﺜﻘﺎﻓﺘﻬﺎ، ﻓﻲ اﻝزاوﻴﺔ
 واﻝﻤﻨﺎﻗﺸﺔ، اﻝﺘﺼرف، ﻤﺠﺎل ﻓﻲ أوﺴﻊ وﺤرﻴﺔ اﻜﺒر، ﻤﺴؤوﻝﻴﺔ اﻝﻘﻴﺎدﻴﺔ اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت ﻏﻴر ﻤن ﻝﻸﻓراد ﺘﻌطﻰ اﻝﺘﻲ
 3.اﻝرأي وٕاﺒداء
 اﻝﺒﺸرﻴﺔ، ﻤواردﻫﺎ أداء ﺘطوﻴر ﻋﻠﻰ اﻝﻘدرة ﻤﻨﺤﻬﺎ ﺨﻼل ﻤن اﻝﻤؤﺴﺴﺎت وﻓﻌﺎﻝﻴﺔ ﻜﻔﺎءة زﻴﺎدة ﻓﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻴﺴﺎﻫم  •
 وﻫذا 4.اﻝﻌﻤﻼء وﺨدﻤﺔ واﻝﺠودة اﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﻠﻰﻋ إﻴﺠﺎﺒﺎ ﻴﻨﻌﻜس ﺒﻤﺎ ﺘﻬم،إﺒداﻋﺎ وﺘﺤﻔﻴز اﻝﻜﺎﻤﻨﺔ، مﺘﻬطﺎﻗﺎ واﺴﺘﺨراج
 أﻜﺜر اﻝﻌﻤل ﺠﻌﻠﻪ ﺨﻼل ﻤن اﻷداء، ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ ﻴﻀﻤن اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒﺄن ﺘرى اﻝﺘﻲ 6002 ﺴﻨﺔ ﻤﻠﺤمدراﺴﺔ  ﺘؤﻜدﻩ ﻤﺎ
 5.وﺠﻪ أﻓﻀل ﻋﻠﻰ اﻝﺒﺸرﻴﺔ اردﻝﻤو ا اﺴﺘﻐﻼل ﻓﻲ ﻴﺴﻬم ﺎﻤ ﻤ ِ وﺘﺤﻔﻴزا، وﻤﻌﻨﻰ ﻗﻴﻤﺔ
 ﻝﺘﻌزﻴز إدارﻴﺔ ﻜﻔﻠﺴﻔﺔ ﺒﺎﻝﺘﻤﻜﻴن ﻝﻸﺨذ ﺴﺎرﻋت ؤﺴﺴﺎتاﻝﻤ أن ّ ﻋﻠﻰ 3002 ﺴﻨﺔ اﻝﻤﻔرﺠﻲ وﺼﺎﻝﺢ دراﺴﺔ ﺘؤﻜد  •
 ﺘﻬﺎواﺴﺘراﺘﺠﻴﺎ اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد ﻨظم ﺒﺎﻗﻲ ﻤﻊ ﺘﻜﺎﻤﻠﻬﺎ ﻀﻤﺎن ﺨﻼل ﻤن اﻝﺒﺸرﻴﺔ، اﻝﻤوارد ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺠﻬود ﻤن اﻻﺴﺘﻔﺎدة
ﺘﻔﻌﻴﻠﻬﺎ  ﻴﺠب اﻝﺘﻲ اﻝﻜﺎﻤﻨﺔ اﻝﺒﺸر ﻝطﺎﻗﺎت ﻤﻬﻤﺎ ﻤﺤﻔزا ﺒﺎﻋﺘﺒﺎرﻩ اﻝﻌﺎطﻔﻲ اﻝذﻜﺎء ﺘﻨﻤﻴﺔ واﻷﻫم اﻝﻤﻨظﻤﺔ، ﻓﻲ
 واﻝﺘﻌﻠم اﻻﺒﺘﻜﺎر، ﺘﻨﻤﻴﺔ اﺤﺘﻴﺎﺠﺎت ﻴﻠﺒﻲ اﺴﺘراﺘﺠﻴﺎ ﺒﻌدا اﻝﺘدرﻴب ﺠﻬود إﻋطﺎء لأﺠ ﻤن وﻜذﻝك ﺎ،ﺒﻬ ﻤﺎمواﻻﻫﺘ
 6.ﻝﻠﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﻤﻌرﻓﻲ اﻝﻤﺎل ورأس اﻝﻤؤﺴﺴﺔ، ﻓﻲ اﻝﺒﺸري اﻝﻤﺎل رأس وﻗﻴﻤﺔ اﻝﻤؤﺴﺴﻲ،
 ﺘﺤﺴﻴن :ﻫﻲ رﺌﻴﺴﻴﺔ أﺴﺒﺎب ﺜﻼث إﻝﻰ ﺘﻌود اﻝﺘﻤﻜﻴن إﺴﺘراﺘﺠﻴﺔ ﻲﺘﺒﻨ ّ أﻫﻤﻴﺔ أن ّ ﺘرى 9002 ﺴﻨﺔ اﻝدوري ودراﺴﺔ  •
 ﻤؤﺴﺴﺔ وٕاﻗﺎﻤﺔ ﺨﻠق أﺠل وﻤناﻝﻤﺠﺎل،  ﻨﻔس ﻓﻲ اﻷﺨرى اﻝﻤؤﺴﺴﺎت ﻤﻨﺎﻓﺴﺔ وﻤواﺠﻬﺔ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ، ﻤﻨﺘﺠﺎت
 واﺒﺘﻜﺎرات ﻹﻤﻜﺎﻨﻴﺎت اﻝﻌﻨﺎن ﻴطﻠق اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻷن ّ ﻨظرا وذﻝك .ﻋﺎﻝﻴﺔ أداء ﻗدرات ﻤﻊ ﻨوﻋﻬﺎ ﻤن ﻓرﻴدة ﻤﺔﻤﺘﻌﻠ ّ
                                                          
ﻏﻴر ﻤﻨﺸورة،  اﻷﻋﻤﺎل، إدارة ﻓﻲ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر رﺴﺎﻝﺔ ،ﻝﻠﻤﺴﺎﺤﺔ اﻝﻌﺎﻤﺔ اﻝﻬﻴﺌﺔ ﻋﻠﻰ ﺒﺎﻝﺘطﺒﻴق اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ اﻻﻨﺘﻤﺎء ﻋﻠﻰ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺘﻤﻜﻴن أﺜر و،ﻤﺎري ﺜﺎﺒت ﻤﺎرﻜ 1
  .88، ص1102ﺸﻤس، ﻤﺼر،  ﻋﻴن ﺠﺎﻤﻌﺔ
2
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  .82صﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒق، ﺎف، ﺤﺴﻴن ﻤوﺴﻰ اﻝﻌﺴ ّ 3
4
 رﺴﺎﻝﺔ ،اﻝرﻴﺎض ﺒﻤدﻴﻨﺔ اﻝدوﻝﻲ ﻓﻬد اﻝﻤﻠك إﺴﺘﺎد ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺤﻴﺔ دراﺴﺔ :ﻲاﻝرﻴﺎﻀ اﻷﻨﺸطﺔ أﻤن ﺘﺤﻘﻴق ﻓﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن دور ،اﻝﺸﻬراﻨﻲ ﻋوض ﺒن اﷲ ﻋﺒد  
  .51، ص9002، اﻝﺴﻌودﻴﺔ، اﻷﻤﻨﻴﺔ ﻝﻠﻌﻠوم ﻨﺎﻴف ﺠﺎﻤﻌﺔ ،(ﻤﻨﺸورة ﻏﻴر) اﻹدارﻴﺔ، اﻝﻌﻠوم ﻓﻲ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر
  .12ﺴﺎﺒق، ص ﻤرﺠﻊ ﻤﻠﺤم، ﺴﻠﻴم ﻴﺤﻲ  5
 اﻹدارﻴﺔ، ﻝﻠﺘﻨﻤﻴﺔ اﻝﻌرﺒﻴﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺔﻤﻨﺸورات ، ﻋﻠﻴﻪ اﻝﻤﺤﺎﻓظﺔ أﺴﺎﻝﻴب و ﻗﻴﺎﺴﻪ طرق: اﻝﻔﻜري اﻝﻤﺎل رأس ﺼﺎﻝﺢ، ﻋﻠﻰ أﺤﻤد، اﻝﻤﻔرﺠﻲ ﺤرﺤوش ﻋﺎدل  6
  .92ص ،3002، ﻤﺼر





 اﻝﺘﺤﺴﻴن ﻨﺤو ﻝﻠﺴﻌﻲ ﻤﻌﺎرﻓﻬم وﻓق فاﻝﺘﺼر  ﺤرﻴﺔ وﻴﻌطﻴﻬم ﻝﻬم، اﻝﺘدرﻴب ﻤﺠﺎل وﻴﻔﺘﺢ وﻴﺤﻔزﻫم اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن،
 1.ﻝﻬﺎ ﻴﻨﺘﻤون اﻝﺘﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ وﻨﺠﺎح
 ﻤﻨطﻠق ﻤن ﻗﻠﺔ أﻓراد ﺒﻴد ﻤﺤﺼورة ﻜﺎﻨت ﻨﻬﺎأ أي اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ، اﻝﻬرم ﻗﻤﺔ ﻓﻲ وﺘﺘﺨذ ﺘﺼﻨﻊ اﻝﻘرارات ﻜﺎﻨت ﺘﻘﻠﻴدﻴﺎ  •
 ﺴﻨﺔ  lA& ffohieN دراﺴﺔ ﺘؤﻜد واﻝﻴوم وﺘوظﻴﻔﻬﺎ، ﻓﻬﻤﻬﺎ ﻋﻠﻰ واﻝﻘدرة اﻝﻼزﻤﺔ اﻝﻤﻌرﻓﺔ ﻴﻤﺘﻠﻜون ﻤن وﺤدﻫمأﻨﻬم 
 اﻝﺘﻲ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻝﻜون ﻨظرا وذﻝك وﺘطورﻫﺎ، اﻝﻤؤﺴﺴﺎت ﻨﻤو ﺒﻌد ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻏﻴر أﺼﺒﺤت اﻝرؤﻴﺔ ﻫذﻩأّن  1002
 رات،ـــــاﻝﺘﻐﻴﻴ طرﻴق ﻋن ﻨﻘﻠﻬﺎ أﺜﻨﺎء ﻝﻠﺘﺸوﻴﻪ ﻴﻌرﻀﻬﺎ ﻤﻤﺎ أﻋﻠﻰ إﻝﻰ أﺴﻔل ﻤن ﺘﺴري اﻝﻘرارات أﻏﻠب ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺘُﺒﻨﻰ
 ﻴﺘﺨذﻫﺎ اﻝﺘﻲ ﻫﻲ ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ اﻝﻘرارات أﻜﺜر ﻓﺎﻝﻴوم وﻋﻠﻴﻪ .ﻠﻴﻬﺎﻨﺎﻗ ﻗﺒل ﻤن ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺘدﺨل اﻝﺘﻲ واﻹﻀﺎﻓﺎت ﻼت،ــــواﻝﺘﺄوﻴ
 ﺒﻬم دراﻴﺔ أﻜﺜر ﻴﺠﻌﻠﻬم ﻤﻤﺎ اﻝﻌﻤﻼء ﻤﻊ ﻤﺒﺎﺸرة وﻴﺘﻌﺎﻤﻠون ﻴﺤﺘﻜون ﻤن ، ﻜوﻨﻬماﻷﻤﺎﻤﻴﺔ اﻝﺨطوط ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠون
ﺒﻴﺌﺔ  ﻓﻲ ﻀرورﻴﺎ أﻤرا اﻷوﻝﻰ ﻝﺼﻔوفا ﻓﻲ وﺨﺼوﺼﺎ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤن ﻴﺠﻌل اﻝذي اﻷﻤر ﺘﻔﻀﻴﻼﺘﻬم،وﺒﺎﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺘﻬم و 
 2ل اﻝﻤﻌﺎﺼرة.اﻷﻋﻤﺎ
أن اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤن اﻝﻀﻤﺎﻨﺎت اﻝﺤﻴوﻴﺔ ﻻﺴﺘﻤرار اﻝﻤؤﺴﺴﺔ، ﻤن ﺨﻼل ﺨﻠق  5002 ﺴﻨﺔ طﻔﻰﻤﺼﺴﻴد دراﺴﺔ ﺘرى و   •
م اﻝﻤؤﺴﺴﺔ، وﻋﻠﻰ اﻝﻌﻜس ﻓﺈن اﻤﺘﻨﺎع اﻝﻤؤﺴﺴﺎت ﻋن ل ﻝﻠﻘﻴﺎدة واﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات اﻝﻼزﻤﺔ ﻝﺘﻘد ّاﻝﺼف اﻝﺜﺎﻨﻲ اﻝﻤؤﻫ َ
   3ﺘﻤﻜﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺴﻴؤدي إﻝﻰ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺴﻠﺒﻴﺔ ﻋدﻴدة.
إذا ﻤﺎ ﺘم ﺘﺠرﻴد اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤن ﻤﻘوﻤﺎت  ﻋﻠﻰ أﻨﻪ 9002 ﺴﻨﺔ اﻝﺤﻤوري دراﺴﺔوﻓﻲ ﻫذا اﻝﺼدد ﺘؤﻜد      
اﻝﺘﻤﻜﻴن، ﻓﺴﻴﻜون ﻓﻲ ﻫذا ﺘﻜرﻴس ﻝﻼﻨﺼﻴﺎع، واﻝﻼﻤﺴؤوﻝﻴﺔ، واﻝﺸﻌور ﺒﻌدم اﻝرﻀﺎ، وﻓﻘدان ﻤﻌﻨﻰ اﻝوظﻴﻔﺔ، 
ﺴب ﺒل وﺘﻌطﻲ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻝﻠﻔرد ﻓﺤ واﻝﺸﻌور ﺒﺎﻝﺘﺒﻌﻴﺔ، وﻋدم اﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺼرف. وﻫذﻩ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻝﻴﺴت ﻤﺤﺒطﺔ
 4ﻋﻜﺴﻴﺔ ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺔ اﻝﻤﻤﺘﻨﻌﺔ ﻋن اﻝﺘﻤﻜﻴن.
  
  أﻫداف اﻝﺘﻤﻜﻴن و ﻤﺒرراﺘﻪ اﻝﻤطﻠب اﻝراﺒﻊ:
  أوﻻ: أﻫداف اﻝﺘﻤﻜﻴن
 ﻴﺒدأ ﻋﻨدﻤﺎ ﻫﻲ ذﻝك ﻨﺤو اﻻﻨطﻼق وﻨﻘطﺔ ﺤﺎﺴﻤﺔ، وٕادارة واﻀﺤﺔ أﻫداف إﻝﻰ اﻝُﻤَﻤﻜﻨﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﺘﺤﺘﺎج    
 إﻝﻰ ﺘؤدي أن ﻴﺠب واﻝﺘﻲ اﻝﻔردﻴﺔ، اﻝﻘﻴم ﺘﻌدﻴل ﻴﺘﻀﻤن ﺒﻤﺎ ﻐﻴﻴراﻝﺘ ﻝﺒراﻤﺞ أﻨﻔﺴﻬم إﺨﻀﺎع ﻓﻲ واﻝرؤﺴﺎء اﻝﻤدﻴرون
  5.اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒﺄﻫداف اﻷﻜﺒر اﻻﻫﺘﻤﺎم
 6:اﻵﺘﻴﺔ اﻝﻨﻘﺎط ﺨﻼل ﻤن اﻝﺘﻤﻜﻴن أﻫداف ﺒﺘﻠﺨﻴص 0002 ﺴﻨﺔ  lA & nabruT دراﺴﺔ ﻗﺎﻤت وﻗد    
  أﻋﻤﺎﻝﻬم؛ ﻋن أﻜﺒر ﻤﺴؤوﻝﻴﺔ اﻷﻓراد ﻝﺘﺤﻤل ِ وذﻝك اﻷﺨطﺎء ﻝﻘﻠﻴل اﻝداﻓﻌﻴﺔ زﻴﺎدة •
                                                          
  .37ص ،ﺒقﺎﺴ ﻤرﺠﻊ ﺼﺎﻝﺢ، ﻋﻠﻲ ﻤدأﺤ ،اﻝدوري ﻤطﻠك زﻜرﻴﺎ   1
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  .131ص ،5002، ﻤﺼر ﻝﻺدارة، اﻝﻌرﺒﻴﺔ اﻝﺠﻤﻌﻴﺔ ،اﻝﺴﻠوﻜﻴﺔ اﺘﻪوﻤﻬﺎر  اﻝﻤدﻴرﻤﺼطﻔﻰ،  ﺴﻴد أﺤﻤد 3 
  .5ص ،ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒقاﻝﺤﻤوري،  أﻤﻴرة  4
  .72اﻝﻌﺴّﺎف، ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒق، ص ﻤوﺴﻰ ﺤﺴﻴن  5
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  ؛واﻻﺒﺘﻜﺎر اﻹﺒداع ﻓرص ﺎدةزﻴ •
  واﻝﻤﻨﺘﺠﺎت؛ ﻝﻠﻌﻤﻠﻴﺎت اﻝﻤﺴﺘﻤرة اﻝﺘﺤﺴﻴﻨﺎت دﻋم •
 ؛ﺒﻬم واﻻﺤﺘﻔﺎظ اﻝﻌﻤﻼء رﻀﺎ ﺘﺤﺴﻴن •
 ﻨﺤو رﺌﻴﺴﻲ ﺒﺸﻜل واﻝﺘوﺠﻪ اﻝﻤﺘﺸددة، اﻝرﻗﺎﺒﺔ دور ﻤﻤﺎرﺴﺔ ﻤن واﻝوﺴطﻰ اﻝﻌﻠﻴﺎ اﻹدارﻴﺔ اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت ﺘﺤرﻴر •
 ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺔ؛ اﻹﺴﺘراﺘﺠﻴﺔ اﻝﻘﻴﻤﺔ ذات اﻷﻋﻤﺎل 
 أداﺌﻬم؛ ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ ﻴﻀﻤن ﻤﻤﺎ ﺘﻬموﻤؤﺴﺴﺎ ﻋﻤﻠﻬم ﺘﺠﺎﻩ ﻠﻴناﻝﻌﺎﻤ رﻀﺎ زﻴﺎدة •
 .اﻝﻤﺼﺎﻝﺢ أﺼﺤﺎب ﻤن ﻤﻌﻬﺎ واﻝﻤﺘﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﻤﻨظﻤﺔ أﻋﻀﺎء ﺒﻴن اﻝﺘﻐﻴﻴر روح ﺘﻌزﻴز •
 ﻋﻠﻰ ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎد ﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ اﻝﻤرﻏوب اﻷﻫداف ﻤن اﻝﻌدﻴد ﻫﻨﺎك ﺒﺄن ﺘرىﻓ 3102ﻤﻴﺴوم وﺤﺴﻴن ﺴﻨﺔ  أّﻤﺎ دراﺴﺔ  
 1:اﻵﺘﻴﺔر اﻝﻌﻨﺎﺼ ﺨﻼل ﻤنﻴﺼﻬﺎ ﺘﻠﺨ ﻴﻤﻜن اﻝﺘﻤﻜﻴن، إﺴﺘراﺘﺠﻴﺔ وٕاﺤﻼل ﺘطﺒﻴق
  اﻝﻤﻬﺎم؛ أداء ﻓﻲ اﻝﺤرﻴﺔ ﻤن اﻝﻤزﻴد ﺒﺈﻋطﺎﺌﻬم اﻝﻌﻤل وﻓرق ﻝﻸﻓراد اﻝﻔﻌﺎل اﻝﻨﻔوذ ﻴﺎدةز  •
  واﻷزﻤﺎت؛ اﻝﻌﻤل ﻤﺸﺎﻜل ﺤل ﻓﻲ ﻝﻸﻓراد اﻝﻔﻌﻠﻴﺔ اﻝﻘدرات ﻋﻠﻰ ﻝﺘرﻜﻴزا •
 وﻓﻌﺎﻻ؛ ﻜﺎﻤﻼ اﺴﺘﻐﻼل اﻷﻓراد داﺨل ﺘﻜﻤن اﻝﺘﻲ اﻝﻜﻔﺎءات اﺴﺘﻐﻼل ﻨﺤو اﻝﺴﻌﻲ •
  اﻝﻘرارات؛ واﺘﺨﺎذ ﻝﺼﻨﻊ اﻝﻜﺎﻓﻴﺔ اﻝﺴﻠطﺎت ﻤﻨﺤﻬم ﺨﻼل ﻤن اﻹدارة ﻋﻠﻰ اﻋﺘﻤﺎدا اﻗل ﻓراداﻷ ﺠﻌل •
 اﺘﻬم.وﻗرار  أﻋﻤﺎﻝﻬم ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻋن ﻤﺴؤوﻝونﻨﻬم ﺒﺄ اﻷﻓراد ﻝدى اﻝﻘﻨﺎﻋﺔ ﺘﻜرﻴس •
 ﻗوﻴﺔ ﻋﻤل ﻗوة اﺴﺘﺤداث ﻫو اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻤن اﻷﺴﺎﺴﻲ اﻝﻬدف أن ّ 0102 ﺴﻨﺔ ﻋﻴناﻝﻀّﻼ  ﺔدراﺴ وﺘؤﻜد    
 ﺒﺸﻜل اﻝﺘرﻜﻴز ﺨﻼل ﻤن واﻝﺨﺎرﺠﻲ، اﻝداﺨﻠﻲ اﻝﻌﻤﻴل ﺘوﻗﻌﺎت ﺘﻔوق وﺨدﻤﺎت ﺴﻠﻊ إﻨﺘﺎج ﻋﻠﻰ اﻝﻘدرة ﻴﻬﺎﻝد ﻨﺔﻜ وﻤﻤ ُ
 طﺎﻗﺎت ﺒﺈطﻼق وذﻝك اﻝﻤؤﺴﺴﺔ، أﻫداف ﺘﺤﻘﻴق ﻨﺤو ﻝدﻴﻪ اﻝوﻋﻲ واﺴﺘﺤداث اﻝﺴﻠﻌﺔ أو اﻝﺨدﻤﺔ ﺼﺎﻨﻊ ﻋﻠﻰ أﺴﺎﺴﻲ
 ﺜﻘﺎﻓﻲ ﻤﺤﻴط إﻝﻰ ﺒﺤﺎﺠﺔ ﻓﻬم ﺔ،اﻝﻤرﻨ ﻏﻴر اﻝﻤﻘﻴدة واﻹﺠراءات ﺒﺎﻝﺴﻴﺎﺴﺎت رﺒطﻪ وﻋدم ﻝدﻴﻪ واﻻﺒﺘﻜﺎر اﻹﺒداع
 وﻨﻴل اﻝﻌﻤﻴل ﻝﺨدﻤﺔ ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺔ، اﻝﺤﻘﻴﻘﻲ واﻝوﻻء واﻻﻨﺘﻤﺎء اﻝوظﻴﻔﻲ، ﺒﺎﻝرﻀﺎ واﻝﺸﻌور واﻵﻤﺎن، اﻝﺜﻘﺔ ﻴوﻓر ﻤﺤﻔز،
  2.اﻝداﺨﻠﻲ اﻝﻌﻤﻴل ﺒرﻀﺎ إﻝﻰ ﻴﺘﺤﻘق ﻝن وﻫذا رﻀﺎﻩ،
 :ﺜﺎﻨﻴﺎ: ﻤﺒررات اﻝﺘﻤﻜﻴن
ظم ﻓﻲ ﻤﺠﺎﻻت اﻝﻔﺎﻋﻠﻴﺔ اﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ وٕادارة اﻝﺠودة ﻴﻌﺘﺒر ﺘﻤﻜﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺠزء ﻤن ﺨطوة ﻜﻠﻴﺔ ﻹﺤراز ﺘﻘدم ﻤﻨ    
ﺴﺘﺠﺎﺒﺔ وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﺘﺤﻘﻴق ﻤروﻨﺔ ﻋﺎﻝﻴﺔ ﻝﻠﻤﻨظﻤﺎت ﻓﻲ ﻤﺠﺎل اﻻ ...رﻴﺔ وﺨدﻤﺔ اﻝﻌﻤﻴل واﺴﺘﻤرارﻴﺔ اﻝﺘطو اﻝﺸﺎﻤﻠ
وﻤن ﻋدﻴدة،  ﻤدﺨلاﻝ ﻫذا ﻲاﻝﺘﻲ ﺘدﻓﻊ اﻝﻤﻨظﻤﺔ إﻝﻰ ﺘﺒﻨ ّ واﻝدواﻋﻲ ﺎﻷﺴﺒﺎبﻓ اﻝﺴرﻴﻌﺔ وﺘدﻋﻴم ﻤوﻗﻔﻬﺎ اﻝﺘﻨﺎﻓﺴﻲ.
  3ﻤن اﻝدراﺴﺎت و اﻷﺒﺤﺎث ﻴﻤﻜن اﺴﺘﺨﻼص اﻷﺴﺒﺎب اﻵﺘﻴﺔ:ﻜﺜﻴر ﺨﻼل ﺘﺤﻠﻴل اﻝ
                                                          
 ﻤن ﻋﻴﻨﺔء ﻵرا دراﺴﺔ :ـﺔاﻝﺼﺤﻴ ّ اﻝﺨدﻤﺎت ﺠودة ﻤﺴﺘوى ﺘﺤﺴﻴن ﻓﻲ ودورﻫﺎ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺘﻤﻜﻴن إﺴﺘراﺘﺠﻴﺔ ﺤﺴﻴن، ﻜﻤﺎل أﻀواء ،اﺤﻤد اﷲ ﻋﺒد ﻤﻴﺴوم  1
،  3102، اﻝﻌراق،03، اﻝﻌدد01، اﻝﻤﺠﻠد ﺘﻜرﻴت ﺠﺎﻤﻌﺔ، واﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ اﻹدارﻴﺔ ﻝﻠﻌﻠوم ﺘﻜرﻴت ﻤﺠﻠﺔ، ﻨﻴﻨوى/اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ اﻷﺜﻴر اﺒن ﻤﺴﺘﺸﻔﻰ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن
  .501ص
2
اﻷردﻨﻴﺔ،  اﻹدارﻴﺔ، اﻝﺠﺎﻤﻌﺔ اﻝﻌﻠوم ﻓﻲ دراﺴﺎت ،اﻷردﻨﻴﺔ اﻻﺘﺼﺎﻻت ﺸرﻜﺔ ﻓﻲ ﻤﻴداﻨﻴﺔ دراﺴﺔ :اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ اﻝﺘﻤﻴز ﻓﻲ اﻹداري اﻝﺘﻤﻜﻴن أﺜر اﻝﻀﻼﻋﻴن، ﻋﻠﻲ  
  .67- 57، ص ص 0102، اﻷردن، 1، اﻝﻌدد73ﻤﺠﻠداﻝ
ﻋﻠوم ﻓﻲ ﻋﻠوم اﻝﺘﺴﻴﻴر، ﻏﻴر  دﻜﺘوراﻩ طروﺤﺔ، أاﻝﺘﻤﻜﻴن وأﺜرﻩ ﻋﻠﻰ ﺘﻨﻤﻴﺔ اﻝﺴﻠوك اﻹﺒداﻋﻲ ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ: دراﺴﺔ ﻤﻴداﻨﻴﺔﻤﺤﻤد اﻝﺴﻌﻴد ﺠوال،   3
  . )ﺒﺘﺼرف(39-29، ص ص 5102ﻤﻨﺸورة، ﺠﺎﻤﻌﺔ ﺤﺴﻴﺒﺔ ﺒن ﺒوﻋﻠﻲ اﻝﺸﻠف، اﻝﺠزاﺌر، 





 اﻝﻘرار إﻝﻰ اﻝﻔردي اﻝﻘرار وﻤن اﻝﻌﻤل، ﻓرق إﻝﻰ اﻝﻔردي اﻝﻌﻤل ﻤن ﻝﻠﻤﻨظﻤﺎت، اﻝﻬﻴﻜﻠﻴﺔ اﻝﻔﻠﺴﻔﺔ ﺘﻐﻴﻴر •
  ؛ اﻷﻓﻘﻴﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺔ إﻝﻰ اﻝﻌﻤودﻴﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺔ وﻤن اﻝﻼﻤرﻜزﻴﺔ، إﻝﻰ اﻝﻤرﻜزﻴﺔ وﻤن اﻝﺠﻤﺎﻋﻲ،
 وظﺎﺌف ﻷداء راﻓﻘﺘﻬﺎ اﻝﺘﻲ اﻻﺒﺘﻜﺎرات وﺘﺴﺨﻴر واﻻﺘﺼﺎﻻت، اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﺎﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴ ﻤﻴدان ﻓﻲ اﻝﺜورة •
 ؛واﻗﺘدار ﻜﻔﺎءة ﺒﻜل اﻝﻤؤﺴﺴﺔ
 اﻝوﻗت ﺘوﻓر ﻝﻌدم وذﻝك ﻝﻠﻤرؤوﺴﻴن، اﻝﺼﻼﺤﻴﺎت ﺒﻌض ﻋن اﻝﺘﻨﺎزل ﻓﻲ اﻝﻤدﻴرﻴن ﻝدى اﻝﻜﺎﻤﻨﺔ اﻝرﻏﺒﺔ •
 اﻷﻋﻤﺎل ﺒﻴﺌﺔ ﻓﻲ ﻴناﻝﻌﺎﻤﻠ ﺒﻘدرات اﻝﻤدﻴرﻴن ﺜﻘﺔ ﻝزﻴﺎدة ذﻝك وﻴﻌود اﻷﻋﻤﺎل، ﺒﻜﺎﻓﺔ ﻝﻘﻴﺎﻤﻬم  اﻝﻜﺎﻓﻲ
 اﻝﻔﻨﻴﺔ ﺒﺎﻝﻤﻬﺎرات وﺘﺴﻠﺤﻬم اﻝﻤﺸﺘرﻜﺔ، واﻝﺜﻘﺎﻓﺔ ﺘﻌﻠﻴماﻝ ﻤن ﻋﺎل ﺒﻤﺴﺘوى ﻴﺘﻤﺘﻌون ﻋﻨدﻤﺎ وﺨﺎﺼﺔ اﻝﻤﻌﺎﺼرة
 ؛أﻋﻤﺎﻝﻬم اﻨﺠﺎز ﻋﻠﻰ ﺘﺴﺎﻋدﻫم اﻝﺘﻲ اﻝﻤﺘﻨوﻋﺔ
 ﺤﺎﺴﻤﺔ ﻗرارات ﺒﺎﺘﺨﺎذ ﻗﻴﺎﻤﻬم ﺨﻼل ﻤن اﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ، ﻋﻠﻰ اﻝﺤﺼول ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﺎﻝﻴﺔ رﻏﺒﺔوﺠود  •
 ؛اﻝﻤﺘﻘدﻤﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ اﺴﺘﺨدام ﻓﻲ ﺒﻘدراﺘﻬم وﻤﻬﺎراﺘﻬم اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻗﺘﻨﺎع ﻤﻊ وﺨﺎﺼﺔ ﻋﻤﻠﻬم، ﻓﻲ
 وﻝﻴس ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻴﻌزى اﻝﻴوم أﺼﺒﺢ اﻝﻤؤﺴﺴﺎت ﻨﺠﺎح أن ﺤﻴث واﻹﺒداع، اﻻﺒﺘﻜﺎر ﻋﻠﻰ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻗدرة ﻨﺎﻤﻲﺘ •
 ؛ﻝﻠﻤدﻴرﻴن
 اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺘﻤﻜﻴن ذﻝك وﻤﺴﺒﺒﺎت ﺼور أﻫم وﻤن ﻓﻌﺎل، ﻨﺤو ﻋﻠﻰ واﺴﺘﻐﻼﻝﻪ اﻝوﻗت إدارة ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻤل •
 ؛اﻝﻘرار واﺘﺨﺎذ ﺼﻨﻊ ﺴﻠطﺔ ﻓﻲ وﺒﺎﻷﺨص
 ﻋﻠﻰ اﻷﺨرى اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﺸﺠﻊ ﻤﻤﺎ اﻴﺠﺎﺒﻴﺔ، ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﺤﻘﻴق إﻝﻰ أدى راﺌدة ﻤﻨظﻤﺎت ﻗﺒل ﻤن اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻋﺘﻤﺎد •
 ؛ﺘﺒﻨﻴﻪ
، ﻓﺎﻝﺘﻤﻜﻴن ﺨطوة ﻤﻬﻤﺔ وﺤﺎﺴﻤﺔ ﻓﻲ ﻋﺎﻝﻴﺔ أداء ﺒﻘدرات ، ﺘﺘﻤﻴزﻤﺘﻌﻠﻤﺔ ﻤﻨظﻤﺔ وٕاﻗﺎﻤﺔ إﻨﺸﺎء أﺠل ﻤن •
   ؛ﺘﺤﻘﻴق اﻝﺘﻌّﻠم اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ
 ﻤﻌﻬﺎ، اﻝﺘﻌﺎﻤل وﺘﺴﻬﻴل ﻝﻠﺠﻤﻴﻊ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت إﺘﺎﺤﺔ ﻓﻲ إﻤﻜﺎﻨﻴﺎت ﻤن ﺘوﻓرﻩ ﻤﺎ ﻤﻊ وﺘﻘﻨﻴﺎﺘﻬﺎ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﺜورة •
 اﻝﺘﻤﻜﻴن؛ وﺘﺒﻨﻲ اﻋﺘﻤﺎد ﻴﻌززﻤﻤﺎ 
  اﻝﻤﺘﺠددة؛ اﻝﻌﻤﻼء وﺤﺎﺠﺎت رﻏﺒﺎت ﻤﻊ اﻝﺘﻜﻴف وﺴرﻋﺔ اﻝﺸﺎﻤﻠﺔ، ﺒﺎﻝﺠودة اﻹدارة ﻝﻤﺘطﻠﺒﺎت اﻻﺴﺘﺠﺎﺒﺔ •
 اﻝﻌﻤل اﻝﻤﻌﺎﺼرة اﻝﻤؤﺴﺴﺎت ﻤن ﻴﺘطﻠب اﻷﻤر ﻓﺈن ﺨﺎﺼﺔ، أﻫﻤﻴﺔ اﻝﻴوم ﻴﺤﺘل اﻝﺒﺸري اﻝﻤﺎل رأس أن ﺒﻤﺎ •
 اﻝﻌﻤل ﻓﻲ ﻴرﻏﺒون ﻤﺎ ﻏﺎﻝﺒﺎ اﻝذﻴن اﻝﻌﺎﻝﻴﺔ، واﻝﻤؤﻫﻼت واﻝﺨﺒرات اﻝﻤﻬﺎرات ذوي اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﺴﺘﻘطﺎب ﻋﻠﻰ
 ﻓﻲ إﻻ ﻴﺘوﻓر ﻻ وﻫذا واﻹﺒداع، اﻻﺒﺘﻜﺎر ﻋﻠﻰ وﺘﺸﺠﻌﻬم وﻗدراﺘﻬم ﻤواﻫﺒﻬم إﺒراز ﺘﺘﻴﺢ ﻝﻬم ﺒﻴﺌﺎت ﻓﻲ
 أﻋﻤﺎﻝﻬﺎ ﺠﻤﻴﻊ ﻓﻲ ﺘطﺒﻴﻘﻬﺎ أﺠل ﻤن وﺘﻌﻤل ﺘؤﻤن ﺒﻬﺎ إدارﻴﺔ ﻜﻔﻠﺴﻔﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺘﺒﻨﻰﺘ اﻝﺘﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺎت
 وﻤﺴﺘوﻴﺎﺘﻬﺎ؛
  .واﻝﺠﻤﺎﻋﻲ اﻝﻔردي اﻝﺘﻌﻠم ﻝﺘﻨﻤﻴﺔ ﻓﻌﺎﻝﺔ وﺴﻴﻠﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻴﻌد  •
 اﻝﺘﻘدم ﻴﺘطﻠﺒﻬﺎ ﺤﺘﻤﻴﺔ ﻀرورة أﺼﺒﺢ وٕاﻨﻤﺎ اﻝﻤؤﺴﺴﺎت، ﺘرﻓﻌﻪ ﺸﻌﺎرا ﻴﻌد ﻝم اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒﺄن ّ اﻝﻴوم اﻝﻘول وﻴﻤﻜن    
 اﻻﺘﺼﺎل، وﺴﺎﺌل ﻓﻲ اﻝﻬﺎﺌل اﻝﺘﻘدم ﺒﺴﺒب ﺼﻐﻴرة ﻗرﻴﺔ اﻝﻌﺎﻝم أﺼﺒﺢ ﺤﻴث اﻝﺤﻴﺎة، ﻤﻨﺎﺤﻲ ﺸﺘﻰ ﻓﻲ اﻝﻬﺎﺌل
 ﻤؤﺴﺴﺔ ﻜل ﻋﻠﻰ َﺘَوﺠب اﻝظروف ﻫﺎﺘﻪ وأﻤﺎم .اﻝﺸدﻴدة واﻝﻤﻨﺎﻓﺴﺔ اﻝﺘوﻗﻌﺎت ﺤدة وارﺘﻔﺎع اﻝﻤﻌرﻓﻴﺔ، واﻝﺜورة





 واﻨﺘﻤﺎﺌﻪ ﺒﻤﻠﻜﻴﺘﻪ ﻴﺤس اﻝذي واﻝُﻤَﻤﻜن، اﻝﻤﻨَﺘﻤﻲ اﻝﺒﺸري اﻝﻤورد وﻫو أﻻ وﺒﻘﺎﺌﻬﺎ ﻨﺠﺎﺤﻬﺎ ﻝﺴر اﻫﺘﻤﺎﻤﻬﺎ ﺘﻜرﻴس
   .ﻝﻌﻤﻠﻪ اﻝﺸدﻴد
  
  اﻝﻤﺒﺤث اﻝﺜﺎﻨﻲ: اﻝﻤداﺨل اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﻤﻔﻬوم اﻝﺘﻤﻜﻴن 
أﻓرز ﻋدة ﻨﻼﺤظ ﺒﺄن اﻝﺘراﻜم اﻝﻤﻌرﻓﻲ وطﺒﻴﻌﺘﻪ،  اﻝﻤراﺠﻌﺔ اﻝﻤﺘﺄﻨﻴﺔ ﻝﻸدﺒﻴﺎت ذات اﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻤﻔﻬوم اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻋﻨد    
اﻜﺘﺸﺎف ﻋّدة ﺘﺼﻨﻴﻔﺎت ﻤﺘﻤﺎﻴزة ﺘﺸرح ﻤﻔﻬوم ﻤّﻤﺎ أدى إﻝﻰ  واﻝﺘﺤﻠﻴل، ﺒﺎﻝدراﺴﺔ ﺘﺠﺎذﺒﺘﻪ ﻋدةاﺘﺠﺎﻫﺎت وﻤداﺨل 
  وﻫﻲ ﻜﻤﺎ ﻴﻠﻲ: اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤن وﺠﻬﺎت ﻨظر ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ،
 اﻝﺘﺼﻨﻴف اﻷّول: •
ﻫﻨﺎك ﻤدﺨﻠﻴن ﻤﺘﻤﺎﻴزﻴن و ﻤﺘﻜﺎﻤﻠﻴن  4002ﺴﻨﺔ  sselraCو  8891ﺴﻨﺔ ognunaK & regnoC ﺤﺴب
  1ﻝدراﺴﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻓﻲ اﻷدﺒﻴﺎت:
ﻴﻘوم اﻝﻤدﻴر )اﻝﻘﺎﺌد( ﺒﺘﻘﺎﺴـ ــم  ﻰ اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﻤن ﺨﻼﻝﻬﺎو ﻴرّﻜز ﻋﻠ أّول ﻤدﺨل ﻴﺴﻤﻰ اﻝﻤدﺨل اﻝﻌﻼﺌﻘﻲ ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن:
ﻤﺎ ﻴﺘداﺨل ﻫذا اﻝﻤدﺨل ﻤﻊ ﺒﻌض اﻝﻤﻤﺎرﺴﺎت اﻹدارﻴﺔ  أو ﻤﺸــﺎرﻜﺔ اﻝّﺴــﻠطﺔ ﻤﻊ اﻝﻤرؤوﺴﻴن )اﻝﻤوظﻔﻴن(، وﻋﺎدة
وﻴﻌّﺒر ﻋن  ﻴﺴّﻤﻰ ﺒﺎﻝﻤدﺨل اﻝﺘﺤﻔﻴزيﻤدﺨل ﻓﻲ ﻫذا اﻝﺘﺼﻨﻴف  ﺜﺎﻨﻲﻤﺜل اﻹدارة ﺒﺎﻷﻫداف، ﺤﻠﻘﺎت اﻝﺠودة... و 
، وﻴرّﻜز ﻫذا اﻝﻤدﺨل ﻋﻠﻰ اﻻﺘــّـﺼﺎل، وﺘﺤدﻴد اﻷﻫداف اﻝﻤﻠﻬﻤﺔ، اﻝﺘﺸﺠﻴﻊ ﺔ ﻝﻠﻤوظفــﺎن اﻝﻤدﻴر ﺒﺎﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ اﻝذاﺘﻴإﻴﻤ
  واﻝﺘﻐذﻴﺔ اﻝﻌﻜﺴﻴﺔ اﻝﻤﻘّدﻤﺔ ﻝﻠﻤرؤوﺴﻴن.
 :ـــﺜـــﺎﻨﻲاﻝﺘﺼﻨﻴف اﻝ •
  2ﻗّدم ﺒﺎﺤﺜون آﺨرون ﻤﺴﺎرﻴن ﻤﺨﺘﻠﻔﻴن ﺘﻤﺎﻤﺎ ﻓﻲ ﺴﺒﻴل اﻝﺘوﺼل إﻝﻰ ﺘﻌرﻴف واﻀﺢ وﻤﺤدد ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن:    
 ﺒﺴﻠوك اﻝﻤﺸرفوﻴﻬﺘم ﻫذا اﻝﻤﺴﺎر  : ﻴﻨظر إﻝﻰ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻋﻠﻰ أﻨﻪ "ﺴﻠوك اﻝﻤﺸرف" اﻝذي ﻴﻤّﻜن ﻤرؤوﺴﻴﻪاﻷّول
  )اﻝﻘﺎﺌد( ﻋﻠﻰ أﻨﻪ ﺴﺒب اﻝﺘﻤﻜﻴن.
اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝذي ﻴﻘّدﻤﻪ اﻝﻤﺸرف،  ﻤرؤوس أو اﻝﻤوظف" ﺘﻨﺘﺞ ﻋنﻴﻨظر إﻝﻰ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻋﻠﻰ أﻨﻪ " ﺤﺎﻝــﺔ ﻨﻔﺴﻴﺔ ﻝﻠ اﻝﺜﺎﻨﻲ:
ﺘﺞ ﻋن اﻝﻤرؤوس. وﻫﻜذا ﻴﺒدو أن ﻫذﻴن اﻝﻤﺴﺎرﻴن ﻴﻬﺘﻤﺎن ﺒﺄﺴﺒﺎب وﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﻨﺎ اﻹدراك وﻴرﻜز ﻫذا اﻝﻤﺴﺎر ﻋﻠﻰ
 اﻝﺘﻤﻜﻴن.
 اﻝﺘﺼﻨﻴف اﻝﺜﺎﻝث: •
 أو أﺴﺎﻝﻴب ﻴﻤﻜن ﺘﺼﻨﻴف اﻷدﺒﻴﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﻨﺎوﻝت ﻤﻔﻬوم اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤن ﺨﻼل ﺜﻼث )ﻤداﺨل( noneMﺤﺴب     
  ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ وﻫﻲ:
  اﻷﺴﻠوب اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ) اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ( -1
اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻋﻠﻰ أﺴﺎس ﻀﻤﺎن اﻝﺴﻠطﺔ واﻝﺼﻼﺤﻴﺔ ﻓﻲ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات، واﻝﻘوة ﻓﻲ  ﻓﻲ ﻫذا اﻷﺴﻠوب ﻴﺘم ﻓﻬم    
                                                          
1
ﻏﻴر )ﻋﻠوم ﻓﻲ ﻋﻠوم اﻝﺘﺴﻴﻴر،  دﻜﺘوراﻩ ، أطروﺤﺔ ق ﺠودة اﻝﺨدﻤﺎت اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ اﻝﺠﺎﻤﻌﻴﺔ: دراﺴﺔ ﻤﻴداﻨﻴﺔاﻹدارة اﻝﺘﻤﻜﻴﻨﻴﺔ ﻜﻤدﺨل ﺤدﻴث ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻤرﻴم ﺸرع،   
  .74، ص5102، ﺠﺎﻤﻌﺔ ﺤﺴﻴﺒﺔ ﺒن ﺒوﻋﻠﻲ اﻝﺸﻠف، اﻝﺠزاﺌر،(ﻤﻨﺸورة
 ,ecruoser namuh fo lanruoJ lanoitanretnI ,?tpecnoc wen a yllaer tnemrewopme sI ,nooJ hoK & nihsuM eeL 2
  .496-486 pp ,1002 ,4.oN ,21.loV





ﻓﺈّن ﺘﻤﻜﻴن اﻝﻤوظﻔﻴن ﻴﻌﻨﻲ ﻨﻘل  وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﺎﻝﻬﻴﻜل اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ واﻝﺴﻴطرة ﻋﻠﻰ اﻝﻤوارداﻝﻤﻨظﻤﺔ  ﺘﻨﺒﻊ ﻤن ﻤﺼدر ﻜ
ﻴﻜل ﺼﻼﺤﻴﺔ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات ﻤن ﺨﻼل اﻝﻬﻴﻜل اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ وﻴﻤﻜن أن ﻴﺤﺼل أﻴﻀﺎ ﻤن ﺨﻼل اﻝﻼﻤرﻜزﻴﺔ، واﻝﻬ
ﻴﻔﺘرض إﻋطﺎء اﻝﻤوظف اﻝﺼﻼﺤﻴﺔ ﻷداء  اﻝﻨﻤط اﻝﺘﻘﻠﻴدي ﻤن اﻝﺘﻤﻜﻴناﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ اﻷﻓﻘﻲ، واﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ، أي أّن ﻫذا 
  1، وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻻ ﻴﺘم ﺘﻨﺎول اﻝﺤﺎﻝﺔ اﻝﻨﻔﺴﻴﺔ ﻝﻠُﻤَﻤّﻜن ﻓﻲ ﻫذا اﻷﺴﻠوب.ﻋﻤﻠﻪ
  أﺴﻠوب اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤن ﺨﻼل اﻝﻨﻤط اﻝﻘﻴﺎدي )ﺴﻠوﻜﻴﺎت اﻝﻘﺎﺌد اﻝﻤﻤﻜﻨﺔ( -2
ن ﻫﻲ أﺴﻠوب ﻗﻴﺎدي ﻴﻨﺴﺠم ﻤﻊ ﻗوة اﻝﺨﺒرة وﻗوة اﻝﻤﻌرﻓﺔ وﻗوة اﻹﻋﺠﺎب ﺒﺸﺨﺼﻴﺔ اﻝﻘﺎﺌد اﻝﻘﻴﺎدة ﺒﺎﻝﺘﻤﻜﻴ    
)اﻝﻜﺎرﻴزﻤﺎ( ﻓﺎﻝﻘﺎدة اﻝﻔّﻌﺎﻝون ﻫم اﻝذﻴن ﻴﻘودون ﺒﺘﻤﻜﻴن ﻤرؤوﺴﻴﻬم وﺒﺘوﻓﻴر اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت واﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ واﻝﺼﻼﺤﻴﺔ 
  2ﻴﻌﻤﻠون ﺒﻬﺎ.ﻝﻠﻤرؤوﺴﻴن واﻝﺜﻘﺔ ﺒﻬم ﻓﻲ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرار و اﻝﺘﺼرف ﺒﺎﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ ﻓﻲ ﻤﺠﺎﻻت اﻝﻌﻤل اﻝﺘﻲ 
ﻓﻲ ظل اﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴﻨﻴﺔ ﻴﻤﻨﺢ اﻝرؤﺴﺎء أﻋﻀﺎء اﻝﻔرﻴق ﻤزﻴدا ﻤن اﻝﺘﻔوﻴض وﻤﺠﺎﻻ أوﺴﻊ ﻓﻲ اﻝﺘﺨطﻴط     
واﻝﺘﻨﻔﻴذ واﻝﺘﻘﻴﻴم ﻷداﺌﻬم، ﻜذﻝك ﻓﺈﻨﻬم ﻴﻤﻜﻨون أﻋﻀﺎء اﻝﻔرﻴق ﻤن ﺨﻼل ﺘﻐﻴﻴر ﻨﻤط اﻝرﻗﺎﺒﺔ اﻝﻤﻌﻤول ﺒﻪ ﻤن ﻗﺒل 
اﻝﺘوﺠﻴﻪ و اﻹرﺸﺎد و اﻝدﻋم ﻝﻠﻤرؤوﺴﻴن وأﻋﻀﺎء اﻝﻔرﻴق ﻜﻠﻤﺎ اﻝرؤﺴﺎء وﻫذا ﻻ ﻴﻌﻨﻲ أن ﻴﻤﺘﻨﻊ اﻝرؤﺴﺎء ﻋن ﺘﻘدﻴم 
دورﻫم ﺒﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﻓﻲ ﻤﻨظﻤﺔ  ﻴؤّدوااﻝﺘزاﻤﻬم ﻝﻜﻲ ن ﻴﺴﺎﻋدوﻫم ﻋﻠﻰ ﺘطوﻴر ﻤﻬﺎراﺘﻬم و طﻠﺒوا ذﻝك، أي أﻨﻬم ﻴﺠب أ
  3ﺘﻤﻜﻴﻨﻴﺔ.
  أﺴﻠوب اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤن ﺨﻼل اﻝﺘﺤﻔﻴز ) اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ( -3
ﺴﻨﺔ  ognunaK & regnoCﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ و ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن ﻓﻲ ﻫذا اﻷﺴﻠوب ﻴﻨظر ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن ﻋﻠﻰ أﻨﻪ اﻝ    
ﺘﻌزﻴز ﻝﻠﻜﻔﺎءة اﻝذاﺘﻴﺔ، ﺜّم ﻗﺎم ﻜل ﻤن  اد ﻫذا اﻝﻨﻤط ﺤﻴث ﻗﺎﻤﺎ ﺒﺘﻌرﻴف اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻋﻠﻰ أﻨﻪﻜﺎﻨﺎ ﻤن رو ّ 8891
ﺒﺎﻝﺘوﺴﻊ ﻓﻲ ﻫذا اﻝﻤﻔﻬوم ﻤن ﺨﻼل اﺴﺘﻌراض اﻝﻘوة ﻜطﺎﻗﺔ وﻤﺤﻔز وذﻝك  0991ﺴﻨﺔ esuotleV & samohT
 reztierpSن ﺒﺎﻝﺘﻐﻴر ﻓﻲ إدراك اﻝﻤﺘﻐﻴرات اﻝﺘﻲ ﺘﺤدد اﻝﺤﺎﻓزﻴﺔ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﻤوظﻔﻴن، ﺜم ﻨﻤوذج ن ﺨﻼل رﺒط اﻝﺘﻤﻜﻴﻤ
اﻝﺘﻲ ﻋّرﻓت اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻋﻠﻰ أّن ﻝﻪ  0991ﺴﻨﺔ esuotleV & samohT اﻝذي ارﺘﻜز ﻋﻠﻰ ﻨظرﻴﺔ 5991ﺴﻨﺔ 
  4أرﺒﻌﺔ أﺒﻌﺎد إدراﻜﻴﺔ ﻫﻲ: اﻝﻤﻌﻨﻰ، اﻝﻘدرة، ﺤرﻴﺔ اﻹرادة واﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ وﻜذا اﻝﺘﺄﺜﻴر.
ّن اﻻﺨﺘﻼف ﻓﻲ اﻷﺴﺎﻝﻴب واﻝﻤداﺨل اﻝﺘﻲ ﺘم ذﻜرﻫﺎ ﻓﻲ اﻝﺘﺼﻨﻴﻔﺎت اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ ﺘﻌود إﻝﻰ اﻝﺘﻨّوع واﻻﺨﺘﻼف ﻓﻲ إ   
ﻤن إﺠراءات و ﻤﻴﻜﺎﻨﻴزﻤﺎت ﺘﺘﻌﻠق وﺠﻬﺎت اﻝﻨظر ﻝﻤﻔﻬوم اﻝﺘﻤﻜﻴن، ﻓﺎﻝﺘﻤﻜﻴن ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻝﺤﺎﻻت ﻴﻜون إّﻤﺎ ﻨﺎﺒﻌﺎ 
ﻨﻔﺴﻴﺔ ﺘﺘﻌﻠق ﺒﺸﻌور اﻝﻔرد ﺒﺎﻝﺴﻴطرة  ﺤﺎﻝﺔﻪ داﺨل اﻝﻤﻨظﻤﺔ، أو أﻨ ﺒﺎﻷﺴﺎﻝﻴب اﻝﻬﻴﻜﻠﻴﺔ و اﻝﻤﻤﺎرﺴﺎت اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ
ﺒﻴن اﻝرﺌﻴس)اﻝﻤدﻴر( ﻻﺨﺘﺒﺎر اﻝﻘوة واﻝﺜﻘﺔ اﻝﻤﺘﺒﺎدﻝﺔ ﻴﻤﻜن اﻝﻨظر إﻝﻴﻪ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎرﻩ ﻋﻤﻠﻴﺔ  ﻜﻤﺎ ،واﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ اﻝذاﺘﻴﺔ
وﺘﺠدر اﻹﺸﺎرة إﻝﻰ أّن ﻫذﻩ اﻝﻤداﺨل واﻷﺴﺎﻝﻴب اﻝﺘﻲ ﺘﻨﺎوﻝت اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻝم ﺘﻜن ﻤﺘﻨﺎﻗﻀﺔ أو  واﻝﻤرؤوس )اﻝﻤوظف(. 
  واﻀﺤﺔ وﻤﺘﻜﺎﻤﻠﺔ ﻋن اﻝﺘﻤﻜﻴن. ﻫﻲ ﺘﺸّﻜل ﻤﻌﺎ ﺼورة ﻤﺘﻌﺎرﻀﺔ ﺒل
ﻓﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن،  ﺒﺄﺴﻠوب اﻷﺒﻌﺎد اﻝﻤﺘﻌددةأﺸﺎرت إﺤدى اﻝدراﺴﺎت إﻝﻰ أّن ﻫذا اﻝﻨوع ﻤن اﻝدﻤﺞ ﺒﻴن اﻝﻤدﺨل ُﻴﻌرف و    
                                                          
  .84ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒق، ص ﻤرﻴم ﺸرع،  1
  .782ﻴﺤﻰ ﺴﻠﻴم ﻤﻠﺤم، ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒق، ص   2
  .021راﻤﻲ أﻨدراوس، ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒق، ص   3
  .94ﻤرﻴم ﺸرع، ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒق، ص  4





   اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ وﻴرﻓض اﻋﺘﻤﺎد ُﺒﻌد أﺤﺎدي اﻝﺠﺎﻨب ﻝﺘﻔﺴﻴر ﻤﺒدأ اﻝﺘﻤﻜﻴن. ﺤﻴث ﻴﻘوم ﻋﻠﻰ أﺴﺎس اﻝﺠﻤﻊ ﺒﻴن اﻷﺴﺎﻝﻴب
ﺘﻜون ﻋﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻓﺎﻋﻠﺔ و ﻨﺎﺠﺤﺔ ﻓﻼ ﺒّد ﻤن أن ﺘﻘوم ﻋﻠﻰ ﺠواﻨب وأﺴس ﻤﺘﻌددة، واﻝﺸﻜل اﻝﺘﺎﻝﻲ وﻝﻜﻲ    
  ﻴوّﻀﺢ أﺴﻠوب اﻷﺒﻌﺎد اﻝﻤﺘﻌددة.




  ﻤن إﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﺴﺘﻨﺎدا ﻷدﺒﻴﺎت اﻝدراﺴﺔ اﻝﻤﺼدر:
  
  اﻝﺘﻤﻜﻴـن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ اﻝﻤطﻠب اﻷول:
 :وﻻ: اﻝﻤﻔﻬوم واﻝﺨﻠﻔﻴﺔ اﻝﻨظرﻴﺔأ
ﻤﻨﺎﻗﺸﺔ ﺨﻠﻔﻴﺎﺘﻪ اﻝﻨظرﻴﺔ وﻜذا أﺒﻌﺎدﻩ... ﻻ ﺒّد ﻤن ﺘﻘدﻴم ﺒﻌض م اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ و ﻔﺎﻫﻴﻗﺒل اﺴﺘﻌراض ﻤ   
  1اﻻﻓﺘراﻀﺎت اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ و اﻝﻤﺒﺎدئ اﻝﻌﺎﻤﺔ ﻝﻔﻬم ﻤﺎ ﻴﻌﻨﻴﻪ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻓﻲ ﻫذا اﻝﺴﻴﺎق:
ﺒﺸﻜل  ﻌرﻓﺔ و اﻝﻜﻔﺎءة...( ﻝﻴﻨدﻤﺞ أو ﻴﺸﺎركﻴﺠب أن ﻴﻤﺘﻠك اﻝﻔرد ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن اﻝﻤﻬﺎرات و اﻝﻘدرات )ﻜﺎﻝﻤ •
ﻜﺎﻤل ﻓﻲ ﺼﻨﺎﻋﺔ اﻝﻘرار و ﺘﻨﻔﻴذ اﻝﻤﻬﺎم اﻝﻤوﻜﻠﺔ إﻝﻴﻪ، وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻓﺎﻝﺘﻤﻜﻴن ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻝﺤﺎﻝﺔ ﻴﺴﺘﻠزم اﻤﺘﻼك 
 اﻝﻤوظف ﻝﻠﻤﻌرﻓﺔ و اﻝﻘدرة و ﻜذا اﻝﺘدرﻴب اﻝﻤﻨﺎﺴب.
د ﻓﻲ وﻗت واﺤد اﻝﻔواﺌد ﻝﻔﺎﺌدة وﻋﻤﻠﻴﺔ اﻨدﻤﺎج اﻷﻓرا ﺸﺎرﻜﻴﺔاﻝﺘ ّ ﺒﺎﻹدارة ﻴﺠب أن ﺘوﻓر اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ   •
ﻜل ﻤن اﻹدارة واﻝﻤوظف، ﺤﻴث أّن اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻓﻲ ﺼﻨﻊ اﻝﻘرار ﻴﻤﻜن أن ﺘؤدي إﻝﻰ ﻗرارات ذات ﺠودة 
 أﻋﻠﻰ واﻝﺘﻲ ﺘزﻴد ﺒدورﻫﺎ اﻝرﻀﺎ اﻝوظﻴﻔﻲ واﻝﻜﻔﺎءة ﻝﻠﻤوظف.
ﺔ ﻤن أﺠل ﺘﺤدﻴد طﺒﻴﻌﺔ اﻝﺘﻨظﻴم اﻹداري اﻝﻤﻨﺎﺴب ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن ﻜﺄﺴﻠوب إداري ﻤﻌﺎﺼر ﻓﺎﻝﻔرﻀﻴﺔ اﻷﺴﺎﺴﻴ •
 ﻴﺔ اﻝﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ ﻤﻊ ﺘطﺒﻴق ﻤﻔﻬوم اﻝﺘﻤﻜﻴن. ﺘؤﻜد ﻋدم ﻤﻼﺌﻤﺔ اﻝﻬﻴﺎﻜل اﻝﺘﻨظﻴﻤ
                                                          
  .25، صﻤرﻴم ﺸرع، ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒق  1





ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻻﻓﺘراﻀﺎت اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻓﺈّن اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻴﻘوم ﻋﻠﻰ أﺴﺎس ﻀﻤﺎن اﻝﺴﻠطﺔ واﻝﺼﻼﺤﻴﺔ ﻓﻲ  وﺒﻨﺎء ً   
ﻤﺸﺎرﻜﺔ، وﻜذا ﺤرﻴﺔ وذﻝك ﻤن ﺨﻼل ﺘﻘﻠﻴل اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻹدارﻴﺔ وﺘﺒﺴﻴط اﻝﻬﻴﺎﻜل اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ وﺘﺸﺠﻴﻊ اﻝ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات
اﻝﺘﺼّرف، أي أّﻨﻪ ﻤن أﺠل ﻨﺠﺎح ﺘطﺒﻴق اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻻﺒّد ﻤن إﺠراء ﺘﻐﻴﻴرات ﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﻤﺼﺎﺤﺒﺔ 
  اﻝﻤﻨﺎخ اﻝﻤﻨﺎﺴب ﻝﺘﻘﺎﺴم اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت واﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﺒﺎﻝدرﺠﺔ اﻷوﻝﻰ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ اﻝﻘرار. ﺘﻀﻤن
  ﻴﻤﻜن ذﻜر ﺒﻌﻀﻬﺎ ﻓﻴم ﻴﻠﻲ: اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ، وﻗد أﻋطت أدﺒﻴﺎت اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻋّدة ﺘﻌﺎرﻴف ﻝﻤﻔﻬوم اﻝﺘﻤﻜﻴن   
اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻴﺘﺨذ أﺴﺎﺴﺎ اﻝﻤﻔﺎﻫﻴم اﻝﺘﻲ ﺘﻌﺘﻤد ﻋﻠﻰ ﺘوزﻴﻊ اﻝﻘوة، اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ واﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻝﻠﻤرؤوﺴﻴن "اﻝﺘﻤﻜﻴن  :1اﻝﺘﻌرﻴف
  1ﻓﻲ ﻤﻜﺎن اﻝﻌﻤل." اﻝﻔرﺼﺔ ﻝﻠﻤوظف ﻝﻠﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻓﻲ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات إﺘﺎﺤﺔﻋن ﻓﻀﻼ 
ﻬﻴﺎﻜل واﻝﻤﻤﺎرﺴﺎت اﻹدارﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﻤن ﺨﻼﻝﻬﺎ ﻴوزع اﻝﻤﺸرف اﻝ اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻫو إﻋﺎدة ﺘﺼﻤﻴم" :2اﻝﺘﻌرﻴف
  2اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت واﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﻝﻤرؤوﺴﻴﻪ وﻜذا اﻝﺴﻤﺎح ﻝﻬم ﺒﺎﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻓﻲ ﺼﻨﻊ اﻝﻘرار."
: "ﻴﻌّرف ﺒﺄﻨﻪ اﻨﺘﻘﺎل اﻝﺴﻠطﺔ ﻤن أﻋﻠﻰ إﻝﻰ أﺴﻔل، ذﻝك أن اﻷﻓراد ﻓﻲ اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻝدﻨﻴﺎ ﻤن اﻝﻬﻴﻜل 3رﻴفاﻝﺘﻌ
ﻀل )ﻨظرا ﻝﻘرﺒﻬم ﻤن اﺤﺘﻴﺎﺠﺎت اﻝﻌﻤﻼء( وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻓﻬم أﻗدر و أﺠدر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ ﻋﺎدة ﻤﺎ ﻝدﻴﻬم ﻤﻌرﻓﺔ أﻓ
اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرار ﺒﺸﻜل ﺠﻴد، ﻝذا وﺠب ﻤﻨﺢ اﻝﻤوظف اﻝﺴﻠطﺔ، اﻝﻤﻬﺎرات، واﻝﻤوارد واﻝوﺴﺎﺌل اﻝﻀرورﻴﺔ و اﻝﻼزﻤﺔ 
  3ﻝﻼﺴﺘﺠﺎﺒﺔ اﻝﻔّﻌﺎﻝﺔ ﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎت اﻝﻌﻤﻴل."
ﻜﻤﺎ ﻴرّﻜز ﻋﻠﻰ ﺒﻌض اﻝﻤﻤﺎرﺴﺎت ﻜﺎﻹﺜراء : "اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻴﻬﺘم ﺒﺘﺼﻤﻴم اﻝﻌﻤل وﺨﺼﺎﺌﺼﻪ، 4ﻌرﻴفﺘاﻝ
اﻝوظﻴﻔﻲ ﻜﻤﺎ ﻴﻌﻤل اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻓﻲ اﻷﺴﺎس ﻋﻠﻰ ﺘﻨظﻴم اﻝﻌﻤل اﻝذي ﻴﻐّﻴر دور اﻝﻘﻴﺎدة وﻴﺤّول اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ إﻝﻰ أﻋﻀﺎء 
  4اﻝﻔرﻴق."
  وﻤن ﺨﻼل ﻤﺎ ورد ﻓﻲ ﺘﻌرﻴﻔﺎت اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻴﻤﻜن اﺴﺘﻨﺘﺎج ﻤﺎ ﻴﻠﻲ:     
ﺤﻴﺔ ﺼﻨﻊ اﻝﻘرار وﺘﺤّﻤل اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ، ﻤﻨﺢ ﻓﻴﻬﺎ اﻝﻤوظﻔون ﺼﻼﻴرﺘﺒط اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﺒﺎﻝﺴﻴﺎﻗﺎت اﻝﺘﻲ ﻴ ُ  •
ﺎ ﺘﺘﻘﺎﺴم ﻓﻲ اﻝﺴﻠطﺔ واﻝﻤﻌﻠوﻤﺔ، واﻝﻤوارد ﺒﻴن ــــﺴم ﺒﻜوﻨﻪ ﻤﻨﺎﺨﺎ ﺘﺸﺎرﻜﻴل ﻴﺘ ّـــود ﻤﺤﻴط ﻋﻤــوﺠ ﻀﻤن
 اﻝﻤوظﻔﻴن ﻓﻲ ﺠﻤﻴﻊ اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ.
ﻤﻴم اﻝﻬﻴﺎﻜل واﻝﻤﻤﺎرﺴﺎت وٕاﻋﺎدة ﺘﺼ ﺔ ﻫﻴﻜﻠﻴﺔـﺘﻐﻴﻴرات ﺘﻨظﻴﻤﻴ إﺤداثﻠﻲ ﻋﻠﻰ ـــوم اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜـﻴﻘ  •
 اﻹدارﻴﺔ.
 ّوة )اﻝﺴّﻠطﺔ( واﻨﺘﻘﺎﻝﻬﺎ ﻓﻲ ﺒﻴﺌﺔ اﻝﻌﻤل.ــــاﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ أﺴﻠوب إداري ﺠدﻴد ﻴﻔّﺴر ﻋﻼﻗﺔ اﻝﻘ •
 ﺔ ﻓﻌﺎﻝﺔ ﻝﺘﺤوﻴل اﻝﻤﻨظﻤﺎت اﻝﺒﻴروﻗراطﻴﺔ إﻝﻰ ﺘﻨظﻴﻤﺎت أﻜﺜر ﺘﻤﻜﻴﻨﺎ ودﻴﻤﻘراطﻴﺔ.ــــــاﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ إﺴﺘراﺘﻴﺠﻴ •
 (4791,niweLإﻝﻰ اﻷﻋﻤﺎل اﻝﻤﺒﻜرة اﻝﺘﻲ ﻗﺎم ﺒﻬﺎ اﻝﺒﺎﺤث ) أوﻻ:ذورﻩ ــــﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﺠﻤّد اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻴ وﺘﺎرﻴﺨﻴﺎ     
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 إﻝﻰ وﺜﺎﻨﻴﺎ:واﻗﺘرح أن ﻴﺄﺨذ اﻝﻤوظف اﻝﺴﻠطﺔ ﻻﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﻜﻴﻔﻴﺔ أداء أﻋﻤﺎﻝﻪ...،  اﻨدﻤﺎج اﻝﻔردﺤول 
أّن اﻝﺘﻤﻜﻴن  3991ﺴﻨﺔ  anisinaV & mlohsirhCﺤﻴث ذﻜر ﻜل ﻤن  اﻹدارة اﻝﺘﺸﺎرﻜﻴﺔﻨظرﻴﺎت وﻤﻤﺎرﺴﺎت 
ﻗد ﺘّم دﻤﺠﻬﻤﺎ ﻜﺒدﻴل إداري ﻝﺤل اﻝﻤﺸﺎﻜل اﻝﺘﻲ  واﻨدﻤﺎج اﻷﻓراد و اﻹدارة اﻝﺘﺸﺎرﻜﻴﺔواﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻤﻔﻬوﻤﻴن ﻤﺘﻜﺎﻤﻠﻴن، 
  1واﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت. ﻤن ﻤرﻜزﻴﺔ وﺴﻠطﺔ ﻓﻲ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارﻨﺘﺠت ﻋن اﻝﻔﻜر اﻝﺘﺎﻴﻠوري وﻤﺎ ﺘﻀﻤﻨﻪ 
ﻝﺘﻔﺴﻴر اﻝﻘوة اﻝﺘﻲ  7791ﺴﻨﺔ  retnaKﻰ ﻨظرﻴﺔ إﻝ ﺠذورﻩ اﻝﻤﻨظور اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﺘﻌود وﻓﻲ دراﺴﺎت أﺨرى ﻓﺈن ّ    
اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝرﺴﻤﻴﺔ وﻏﻴر اﻝرﺴﻤﻴﺔ ﻫﻲ ﻤﺼﺎدر ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن ﻓﻲ ﺒﻴﺌﺔ اﻝﻌﻤل، واﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻝﻌﻠﻴﺎ ﻤن  اﻝﻬﻴﺎﻜل ذﻜرت ﺒﺄن ّ
اﻝﻨظرﻴﺔ أّن و أّﻜدت   2.ل اﻹﺒداعﻓﻲ ﻤﻜﺎن اﻝﻌﻤل واﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤن ﻋدم روﺘﻴﻨﻴﺔ اﻝﻌﻤل واﻝﻤروﻨﺔ وﺤﺼو  اﻝﺤرﻴﺔ
إّﻤﺎ أن ﺘﺸﺠﻊ اﻝﻔرد أو ﺘﻌﻴﻘﻪ ﻋﻠﻰ أداء ﻋﻤﻠﻪ، وذﻝك ﺒﻐض اﻝﻨظر ﻋن اﺘﺠﺎﻫﺎت اﻝﻔرد  ﺨﺼﺎﺌص ﺒﻴﺌﺔ اﻝﻌﻤل
ﺤول اﻝﻘوة  ﻓﻤن وﺠﻬﺔ ﻨظرﻫﺎ ﻫﻲ وﺼول اﻝﻔرد إﻝﻰ ﺨطوط  واﺴﺘﻌداداﺘﻪ، وﻗّدﻤت ﻓﻲ ﻫذا اﻝﺴﻴﺎق ﺘﺼورا
ﻤﺘواﻓرة ﻓﻲ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت، اﻝدﻋم واﻝﻤوارد وﻜذا ﻓرص اﻝﺘﻌّﻠم واﻝﻨﻤو... وﻤﺘﻰ ﻜﺎﻨت ﻫذﻩ اﻝﺨطوط وﻤﺼﺎدر اﻝﻘوة ﻏﻴر 
ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺄﺜﻴر ﻀﻌﻴﻔﺔ أو ﻤﻌدوﻤﺔ ، وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻓﺘﺤﻘق اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﺒﺎﻝﻤﻨظﻤﺔ  اﻝﻤوظف ﺒﻴﺌﺔ اﻝﻌﻤل ﺘﺼﺒﺢ ﻗدرة
ﻏﻴر ﻤﻤﻜن ﻓﻲ ظل ﻫذﻩ اﻝظروف.  وٕاّن ﺨﻠق اﻹدارة ﻝظروف أﻜﺜر ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﻤل ﺴﻴﻌّزز ﺒﻼ ﺸك ﺸﻌور اﻝﻔرد 
 ﻴس ﻤﺎاﻝﻤوﺠودة ﻓﻲ ﻤﺤﻴط اﻝﻌﻤل وﻝ ﻠظروف اﻝﺤﻘﻴﻘﻴﺔاﻝﻤوظف ﻝإدراك ﺒﺎﻝﺘﻤﻜﻴن، ﻓﻘد ﻜﺎن ﺘرﻜﻴزﻫﺎ آﻨذاك ﻋﻠﻰ 
ﺔ ﻝﻠﻔرد وﻤﺎ إذا ﻜﺎن ﻴﺸﻌر ـــاﻝﺤﺎﻝﺔ اﻝﻨﻔﺴﻴ 5991ﺴﻨﺔ  rezteirpS، ﻋﻜس ﻤﺎ رﻜزت ﻋﻠﻴﻪ 3ﺒﺸﻜل ﻨﻔﺴﻲ ﻴﺸﻌر ﺒﻪ
  ﻴﺸﻌر ﺒﺎﻝﺘﻤﻜﻴن أم ﻻ أي ﻤﺎ ﻴﺴﻤﻰ ﺒﺎﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ )ﺴوف ﻴﺘم اﻝﺘطرق ﻝﻪ ﻻﺤﻘﺎ(.
 ﺜﺎﻨﻴﺎ: أﺒﻌﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ:
ء واﺘﺠﺎﻫـــــﺎت اﻝﺒﺎﺤﺜﻴـــن وﺘﻌدّدت وﺠﻬﺎت ﻨظرﻫـــم ﻓﻲ ﺘﺤدﻴد أﺒﻌﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ و اﻝﺘوّﺼل إﻝﻰ ﺘﺒﺎﻴﻨت آرا    
أﺒﻌﺎد ﻤﺘﻔق ﻋﻠﻴﻬﺎ، وﻋﻠﻰ اﻝرﻏم ﻤن اﻻﻫﺘﻤﺎم اﻝﻤﺘﻨﺎﻤﻲ ﺒﻤوﻀوع اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻓﻲ اﻷدﺒﻴﺎت، ﻓﻬﻨﺎك ﻨــــدرة ﻓﻲ اﻝوﺴﺎﺌل 
وص ﻫذﻩ ـــــل ﺒﺨﺼــــﻴﺔ ﻝﻤﺎ ﻗ ِــــﺔ ﻨظرﻴـــراء ﻤراﺠﻌــــﻋﻨد إﺠو  ،اﻝﻌﻤل اﻝﺘﻲ ﺘﻘﻴـــس وﺘﻘﻴــــّم ﻤﺴﺘوﻴـــــﺎت اﻝﺘﻤﻜﻴــــن ﻓﻲ ﻤﻜﺎن
ﺎت اﻝﻨظر ﻓﻲ ﻫذا ـــــر اﻝﺤﺼول ﻋﻠﻴﻪ ﻤن وﺠﻬـــﻀﺢ ﻤﺎ ﺘﻴﺴ ّﺼﻴﺎﻏﺔ اﻝﺠدول اﻝﺘﺎﻝﻲ اﻝذي ﻴو ّ ﺘﻤتﺎد، ـــــاﻷﺒﻌ
  .اﻝﺠﺎﻨب
  أﺒﻌﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻤن وﺠﻬﺔ ﻨظر ﺒﻌض اﻝﺒﺎﺤﺜﻴن واﻝﻜﺘّﺎب (:30اﻝﺠدول رﻗم )
  
  اﻝﻤﺼدر ﺒﻌﺎدﻷا
 )7991, la te kooC( اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﺒﺎﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت واﻝﻤﻌرﻓﺔ، ﻤﻜﺎﻓﺂت اﻷداء.   
 )7991 ,rialC( ﺘدرﻴب  ،ﺨﻠق اﻝﻔرق ﺒﻨﺎء اﻝﺜﻘﺔ، اﻝﺘﺄﺴﻴس اﻝﻤﺴﺎﺌﻠﺔ واﻝﻤﺴﺌوﻝﻴﺔ،
                                                          
  .35ﻤرﻴم ﺸرع، ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒق، ص  1
 laciripme na :ssenevitceffe lanoitazinagro dna tnemrewopme ecalpkroW ,ruaK rednivruG ,amrahS ojmaM 2
 .601p ,1102 ,2.oN ,01.loV ,lanruoj seiduts gniknab fo ymedacA ,rotces gniknab naidnI fo noitagitsevni
 krow no tnemrewopme ecalp krow fo tcapmi eht fo sisylana lanidutignol A ,la te ;regnihsaL rehtaeH 3
 .825p ,4002 ,52oN ,roivaheb lanoitazinagro fo lanruoJ ,noitcafsitas





  )erac remotsuC(.نواﻝﻔرق ﻝﻠﻌﻨﺎﻴﺔ ﺒﺎﻝزﺒ
 )7991 ,tfaD( اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت، اﻝﻤﻬﺎرات، اﻝﻤﻌرﻓﺔ، اﻝﻘوة، اﻝﻤﻜﺎﻓﺂت             
اﻻﻋﺘراف واﻝﺘﻘدﻴر،  اﻝﻌداﻝﺔ اﻹﻨﺼﺎف، وﻀوح اﻝﻐرض، اﻷﺨﻼﻗﻴﺎت،
 اﻝﻌﻤل اﻝﻔرﻗﻲ، اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ، اﻻﺘﺼﺎﻻت اﻝﻔﻌﺎﻝﺔ، اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺼﺤﻴﺔ.
  (1002)اﻝﻤﻐرﺒﻲ، 
اﻝﺘرﻜﻴز ﻋﻠﻲ اﻝزﺒون، اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت، اﻝﺘﺤﺴﻴن اﻝﻤﺴﺘﻤر اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات، 
، اﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴن ﻨظم اﻝﻘﻴﺎس، اﻝﺘدرﻴب، ﻋﻼﻗﺔ زﻤﻼء، اﻝﻌﻤل ﺒﺎﻝﻤﺸرف
أﻋﻀﺎء اﻝﻔرﻴق، ﻋﻼﻗﺔ اﻝﻔرﻴق ﻤﻊ اﻵﺨرﻴن ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ.                 
  )3002 ,rendoB(
اﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ، ﺘدﻓق اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت واﻻﺘﺼﺎﻻت، اﻝدﻋم واﻝﺘﺤﻔﻴز، اﻝﻤﻌرﻓﺔ 
   اﻝﻤﻬﺎرات.                 و 
 (4002)ﻤﻠﺤم، 
 )5002 , snillluM( ﺎت اﻹدارﻴﺔ.اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ، اﻻﻝﺘزام، اﻻﻨدﻤﺎج، ﺘﺨﻔﻴض اﻝﻤﺴﺘوﻴ   
اﻝﺤرﻴﺔ واﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ، اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﺒﺎﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت، اﻝﺘدرﻴب اﻝﺴﻠطﺔ و اﻝﻘوة، 
 دﻋم اﻹدارة.                 
 )5002 , nosravlaH(
إﻤﻜﺎﻨﻴﺔ اﻝوﺼول، اﻝﺤﺎﻝﺔ اﻝطﺒﻴﻌﻴﺔ أو اﻝﺴوﻴﺔ، اﻝﺘﺄﺜﻴر، اﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ،   
 ﺘﻨﺎﺴﻘﺔ.                       اﻻﻨﻔﺘﺎح، اﻝﺘﺒﺎدﻝﻴﺔ، اﻝﺜﻘﺔ، اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﻤ
 ,nossnahoj  dna  atnaakosI(
 )6002
اﻝوﺼول إﻝﻰ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت، اﻝﺘﻀﻤﻴن واﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ، اﻝﻤﺴﺎﻝﺔ اﻝﻘﺎﺒﻠﻴﺔ 
 اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝداﺨﻠﻴﺔ.                 
اﻝﺒﻨك 
 (gro.knabdlrow.wwwاﻝدوﻝﻲ)
ﺘﺼﻤﻴم اﻝوظﺎﺌف، اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﺒﺎﻝﻘوة، اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﺒﺎﻝﻤﻌرﻓﺔ، اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ 
 ﻝﻤﻜﺎﻓﺂت.                  ﺒﺎ
 )6002 ,iarudallehC(
 )7002 ,ikciniK & rentierK( اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﺒﺎﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت، ﺨﻠق اﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ،  ﻓرق اﻝﻌﻤل.
 ) 7002اﻝﻴﺎﺴري وﻤﺤﻤد،  (           .اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت، اﻝﻤﻌرﻓﺔ، اﻝﻘوة، اﻝﻤﻜﺎﻓﺂت
ب اﻝﺜﻘﺔ اﻹدارﻴﺔ، اﻷﻫداف واﻝرؤﻴﺔ اﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ، ﻓرق اﻝﻌﻤل اﻝﺘدرﻴ
 اﻝﻤﺴﺘﻤر، اﻝﻤﻜﺎﻓﺂت، ﺘدﻋﻴم اﻝذات.      
  (7002)ﻋﺒود  و ﻋﺒﺎس، 
 )8002,atpuG( اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﺒﺎﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت، اﻝﻤﻜﺎﻓﺂت، اﻝﻤﻌرﻓﺔ، اﻝﻘوة.   
 )8002 ,appahtawsA( اﻝﻘﻴم، ﻨﺸطﺎت اﻝﻘﻴﺎدة، ﻫﻴﻜل اﻝوظﻴﻔﺔ، ﻨظم اﻝﻤﻜﺎﻓﺂت.   





 )8002 ,inaradzaM(       .ﻨوﻝوﺠﻴﺎاﻝﺘطوع، اﻝﺘدرﻴب، اﻝداﻓﻌﻴﺔ، اﻝﻤﻜﺎﻓﺂت وﺘوﻓﻴر اﻷﺠﻬزة  واﻝﺘﻜ
 )9002 ,legeirlleH & mucolS(            .ﺸدة اﻝﺒﺄس، اﻝﻤﻌﻨﻲ، اﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ، اﻝﺘﺄﺜﻴر
 )9002 ,zamilay & cokaraK(           .اﻝﺴﻠطﺔ، اﻝﺘﺨﺼص، اﻝﻤوارد، اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ
 )0102 .nasaH(       .اﻝﻤﻌرﻓﺔ و اﻝﻤﻬﺎرات، اﻻﺘﺼﺎﻻت، اﻝﺜﻘﺔ و اﻝﺤواﻓز
  (0102)راﻀﻲ ،         .ﺘﻔوﻴض اﻝﺴﻠطﺔ، ﻓرق اﻝﻌﻤل، اﻝﺘدرﻴب، اﻻﺘﺼﺎل اﻝﻔﺎﻋل واﻝﺘﺤﻔﻴز
  
  
  ﻤن إﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﺴﺘﻨﺎدا ﻷدﺒﻴﺎت اﻝدراﺴﺔ اﻝﻤﺼدر:
  
 ذﻜرتﻝﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن اﻝدراﺴﺎت اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ اﻝﺘﻲ 1102 ﺴﻨﺔ ruaK & amrahS وﻓﻲ دراﺴﺔ ﻤﺘﺄﻨﻴﺔ ﻗﺎم ﺒﻬﺎ      
  1ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن اﻷﺒﻌﺎد وﻫﻲ اﻷﻜﺜر ذﻜرا وﻫﻲ ﻜﺎﻝﺘﺎﻝﻲ:
رﻴر اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﻤﺤﻘﻘﺔ ﻤن طرف اﻷﻓراد وٕاﻴﻌﺎز ﺘﺤﻘﻘﻬﺎ ﻝﻘدراﺘﻬم اﻝداﺨﻠﻴﺔ ـــــو ﻴﻌﻨﻲ ﻤدى ﺘﺒ رة:ــــــــــــﻤرﻜز اﻝﺴﻴط •
 زـــﻊ ﻓﻴﻪ اﻷﻓراد ﺘﺒرﻴر اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻷﻨﻔﺴﻬم وﻤرﻜﻲ ُﻴرﺠ ِــــرة داﺨﻠــــ)ﻤرﻜز ﺴﻴط أو ﻷﺴﺒﺎب ﺨﺎرﺠﻴﺔ، ﻴﻌﻨﻲ
 ؛ر اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻝﻠﻐﻴر(ــــرة ﺨﺎرﺠﻲ ُﻴرﺠﻊ ﻓﻴﻪ اﻷﻓراد ﺘﺒرﻴـــﺴﻴط
 ؛ﺠﺎﺒﻲ ﻤﻊ اﻝﺘﻤﻜﻴنﺸﻌور ﻋﺎم ﺒﻘﻴﻤﺔ ذاﺘﻴﺔ ) اﺴﺘﺤﻘﺎق ذاﺘﻲ( ﻴرﺘﺒط ﺒﺸﻜل اﻴ وﻫو ﺘﻘدﻴر اﻝذات: •
 ؛ودرﺠﺔ اﻝﺴﻠطﺔ اﻝﻤﻤﻨوﺤﺔ ﻝﻪ ﻪﻤﺴؤوﻝﻴﺎﺘد ﻴﻘﻴس درﺠﺔ وﻋﻲ اﻝﻤوظف ﺒـــــﺒﻌاﻝﻫذا  وﻀوح اﻝدور: •
 ؛رفـــﺔ ﻝﻠﻤﺸـــﻪ دون اﻝﺤﺎﺠــﺼﻠﺔ ﺒرارات اﻝﻤﺘ ّـــــﺎذ اﻝﻘـــــذ اﻝﻌﻤل واﺘﺨـــــﺔ ﻓﻲ ﺘﻨﻔﻴـــــﺘﻀﻤن اﻝﺤرﻴوﺘ ﺔ:ــــــــــــﻼﻝﻴــــــــــــاﻻﺴﺘﻘ •
ﺔ ـــﺎت اﻝﻤﺘﻌﻠﻘـــــاﻝﻤﻌﻠوﻤ ،ﻤن اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت اﻝﻤﻬّﻤﺔ ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن نـــﻨوﻋﻴ وﻫﻨﺎك ول إﻝﻰ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺔ:ــــــاﻻﺘﺼﺎل واﻝوﺼ •
ﺄن ﺨطط ـــﺔ ﺒﺸــــﺎﻻت اﻝﻤﻨﺘظﻤـــــﻼ ﻋن اﻻﺘﺼـــﺔ ﺒﺎﻷداء، ﻓﻀـــــﻘ، ﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻤﺘﻌﻠﺔـــــدف اﻝﻤﻨظﻤــــــﺔ وﻫـــــﺒرﺴﺎﻝ
 ؛ن واﻝﺘﻲ ﺘزﻴد اﻝﺸﻌور ﺒﺎﻝﺘﻤﻜﻴنــــﺎت اﻝﻤﻘّدﻤﺔ ﻤن اﻝﻤوظﻔﻴـــــاﻝﻤﻨظﻤﺔ، وﻜذا اﻻﻗﺘراﺤ
 : وﻫو ﻨظﺎم ﺒﺎﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻴﻌﺘرف ﺒﻤﺴﺎﻫﻤﺎت اﻷﻓراد ﻓﻲ اﻷداء وﻴﻜﺎﻓﺌﻬم ﻋﻠﻴﻬﺎ.ﺂتــــــﻨظم اﻝﻤﻜﺎﻓ •
ﻋﻤوﻤﺎ ﻤﻨﺎخ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻤن ﺤﻴث اﺤﺘرام اﻷﻓراد ذوو اﻻﺴﺘﺤﻘﺎق واﻝﺠدارة وﺘﻘدﻴر : وﻴﻘﺼد ﺒﻪ ﻤﻨﺎخ اﻝﻌﻤل •
ﻤﻌﺎرﻓﻬم، ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ﻝﻠﺜﻘﺔ واﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﻤﻔﺘوﺤﺔ واﻝﺼرﻴﺤﺔ، واﻝﺼﺎدﻗﺔ ﺒﻴن اﻷﻗﺴﺎم واﻝﻤوظﻔﻴن، وﻜّﻠﻬﺎ 
 ؛إﺸﺎرات ﻝﻤﻨﺎخ ﺘﻤﻜﻴﻨﻲ ﺒﺎﻝﻤﻨظﻤﺔ
اﻝﻤوظﻔﻴن،  ﺔ ﻝﺘرﻗﻴﺔ ﻤﻬﺎرات وﻤﻌﺎرف: وﻫﻲ ﻤﺠﻤوع اﻝﻤﺠﻬودات اﻝﺘﻲ ﺘﻘوم ﺒﻬﺎ اﻝﻤﻨظﻤﺔــــﺎرات واﻝﻤﻌرﻓــــاﻝﻤﻬ •




                                                          
 .011-901pp ,tic .po ,ruaK rednivruG dna amrahS ojnaM 1





  اﻝﺘﻤﻜﻴـن اﻝﻨﻔﺴﻲ :ﺜﺎﻨﻲاﻝﻤطﻠب اﻝ
 :أوﻻ: اﻝﻤﻔﻬوم واﻝﺨﻠﻔﻴﺔ اﻝﻨظرﻴﺔ
اﻝﻌواﻤل اﻹدراﻜﻴﺔ  أوﻴﺒرز اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻫﻨﺎ ﻋﻨدﻤﺎ ﺘﺒدﻫذا اﻷﺴﻠوب ﺤول اﻝﻔرد ﺒﻤﺎ ﻴﺴﻤﻰ ﺘﻤﻜﻴن اﻝذات،  ﻴﺘﻤﺤور    
 ognunaK & regnoC. وﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن 1ﻝﻠﻔرد ﺒﺎﻝﺘوﺠﻪ ﻨﺤو ﻗﺒول اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ واﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ ﻓﻲ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرار
ﻤن رواد ﻫذا اﻝﻤدﺨل ﻝﻔﻬم اﻝﺘﻤﻜﻴن، ﺤﻴث ﻗﺎﻤﺎ ﺒﺘﻌرﻴف اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻋﻠﻰ أّﻨﻪ: "ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻌزﻴز اﻝﺸﻌور  8891ﺴﻨﺔ 
ﺒﻴن اﻷﻓراد داﺨل اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻤن ﺨﻼل ﺘﺤدﻴد اﻝظروف اﻝﺘﻲ ﺘؤدي  إﻝﻰ اﻝﺸﻌور ﺒﺎﻝﻀﻌف وﻤﺤﺎوﻝﺔ  ﺔﺒﺎﻝﻜﻔﺎءة اﻝذاﺘﻴ
اﻝﺘﺨﻠص ﻤﻨﻬﺎ ﻋن طرﻴق اﻝﻤﻤﺎرﺴﺎت اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝرﺴﻤﻴﺔ وﻏﻴر اﻝرﺴﻤﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻌﺘﻤد ﺘﻘدﻴم اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت اﻝﻼزﻤﺔ 
  2واﻝﻔﻌﺎﻝﺔ ﻝﻠﻤوظف."
ﻤﻔﻬوم وٕاﻜﻤﺎل اﻝﻌﻤل اﻝذي أﻨﺠزﻩ اﻝﺒﺎﺤﺜﺎن ﺒﺎﻝﺘوﺴﻊ ﻓﻲ ﻫذا اﻝ0991 ﺴﻨﺔ esnohtleV & samohTﺜّم ﻗﺎم     
ﺒﺄّن اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻫو أﻜﺜر اﻝﻤﻔﺎﻫﻴم ﺘﻌﻘﻴدا وﻻ ﻴﻤﻜن اﻝﺘوﺼل إﻝﻰ ﺘوﻀﻴﺢ ﻜّﻠﻲ )ﺸﺎﻤل( ﻓﻲ ﻤﻔﻬوم ذو  اﻝﺴﺎﺒﻘﺎن وذﻜرا
} أي أّن ﻤﻬﺎم ﺒﻌد أﺤﺎدي ﻜﺎﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ اﻝذاﺘﻴﺔ، ﻝذﻝك ﻋّرﻓﺎ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤن وﺠﻬﺔ ﻨظرﻫﻤﺎ ﺒﺄﻨﻪ: " ﺘﺤﻔﻴز اﻝﻤﻬﺎم اﻝداﺨﻠﻴﺔ 
اﻝﺘﻲ ﻴؤدﻴﻬﺎ اﻝﻔرد ﻫﻲ ﻤﺼدر اﻝﺘﺤﻔﻴز ﻝﻬذا اﻝﻔرد وﻫذﻩ اﻝﻤﻬﺎم ﻫﻲ اﻝﺘﻲ ﺘﺠﻌﻠﻪ ﻴﺤس داﺨﻠﻴﺎ ﺒﺎﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝوظﻴﻔﺔ 
ﻴظﻬر ﻓﻲ أرﺒﻌﺔ أﺒﻌﺎد إدراﻜﻴﺔ ﻫﻲ: ) اﻝﺸﻌور ﺒﻤﻌﻨﻰ وﻗﻴﻤﺔ ﻤﺎ ﻴﻘّدﻤﻪ اﻝﻔرد ﻤن ﻋﻤل،  وﻫذا اﻝﺸﻌور {اﻝﻨﻔﺴﻲ
اﻹدارة اﻝذاﺘﻴﺔ( اﻝﺘﻲ ﺘؤﺜر ﻓﻲ  اﻝﺸﻌور ﺒﺎﻝﺘﺄﺜﻴر ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺤﺼﻼت واﻝﻨﺘﺎﺌﺞ داﺨل اﻝﻤﻨظﻤﺔ، ﺤرﻴﺔ اﻻﺨﺘﻴﺎر أو
  3ﻤﺠﻤﻠﻬﺎ ﻋﻠﻰ دور ﻋﻤﻠﻪ وﺴﻴﺎﻗﻪ ﻓﻲ ﻤﺤﻴط اﻝﻤﻨظﻤﺔ."
 & samohTواﻝذي ﻴﻌﺘﻤد ﺨﺎﺼﺔ ﻋﻠﻰ اﻗﺘراح ﺒﺎﻝﻤدﺨل اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن 5991ﺴﻨﺔ  rezteirpSﺜّم ﺠﺎءت     
ﻋﻤﻠﻪ، اﻝذي ﻴظﻬر ﻓﻴﻪ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤن ﺨﻼل أرﺒﻌﺔ أﺒﻌﺎد إدراﻜﻴﺔ ﺘوﺠﻪ اﻝﻔرد ﻨﺤو دور 0991 ﺴﻨﺔ  esnohtleV
أّول ﻤن طّور أداة ﻝﻘﻴﺎس أو ﺘﻘﻴﻴم اﻷﺒﻌﺎد اﻹدراﻜﻴﺔ )ﻗﻴﺎس ﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ  rezteirpSﺤﻴث ﻜﺎﻨت 
  4اﻝﻤﺘﻌدد اﻷﺒﻌﺎد(.
ﻴﻼﺤظ أّن اﻝﻨظرﻴﺔ اﻝﺤدﻴﺜﺔ اﺨﺘﺒرت ﻤﻔﻬوم اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻤن ﺨﻼل ﻤﻨظورﻴن وﻓﻲ  وﻤن ﺨﻼل ﻤﺎ ﺴﺒق    
: اﻝﻤﻔﻬوم اﻝﺘﺤﻔﻴزي ﻜﺘﻌزﻴز ﺸﻌور اﻝﻤﻨظور اﻷولﺘﺤﻔﻴزﻴﺔ. ﺤﻴث ﻴرى ﻜﻠﻴﻬﻤﺎ ﺘم اﻝﺘرﻜﻴز ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻜوﻨﻪ ﺤﺎﻝﺔ 
ﺤﻴث أّن اﻝﻔرد ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻝﺤﺎﻝﺔ ﻴﻜون ﻤﺤﻔّزا ﻋﻨدﻤﺎ  ognunaK & regnoCوﻫذا ﻋﻨد  ﺒﺎﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ اﻝذاﺘﻴﺔاﻝﻌﺎﻤﻠﻴن 
ﻴؤﻤن ﺒﺄﻨﻪ ﻴﻤﺘﻠك اﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺤل اﻝﻤﺸﻜﻼت اﻝﺘﻲ ﺘﻌﺘرض ﻋﻤﻠﻪ ﺒﻨﺠﺎح وﻤن ﺨﻼل ﺘﺨوﻴل اﻝﺼﻼﺤﻴﺎت ﻝﻬم، ﺤﻴث 
زﻴﺎدة اﻝﺘﺤﻔﻴز ﻻﻨﺠﺎز اﻝﻤﻬﺎم اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ  ﻴﺘﻀﻤن ﺨﻠق ظروف ﺘﻌﻤل ﻋﻠﻰ  'gnilbane'أّن اﻝﺘﺨوﻴــل ﻝﺒﺎﺤﺜﻴنا وﻀﺢأ
ﻓﻘد ﻗﺎم ﻜل ﻤن  اﻝﻤﻨظور اﻝﺜﺎﻨﻲ:. أّﻤﺎ ﺘﻨﻤﻴﺔ اﻝﺸﻌور اﻝﻘوي ﺒﺎﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ اﻝﺸﺨﺼﻴﺔﺒﻌﻤل ﻤﺎ وذﻝك ﻤن ﺨﻼل 
، وﻜﻼ اﻝﻌﻤﻠﻴن ﻴﺸﺘﻤل ognunaK & regnoCﺒﺈﻨﻬﺎء اﻝﻌﻤل اﻝذي ﻴﻌود أﺴﺎﺴﺎ إﻝﻰ  esnohtleV & samohT
اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ اﻝذاﺘﻴﺔ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ راداﻴم )ﻨﻤوذج اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ( ﻴﺘﻀﻤن ﺒﻋﻠﻰ اﻓﺘراض أن اﻝﻤﻀﻤون اﻝﺘﺤﻔﻴزي ﻝﻬذا اﻝ
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  1.ﺘﺤﻔﻴز اﻝﻤﻬﺎم اﻝداﺨﻠﻴﺔ
  و ﻓﻴم ﻴﻠﻲ ﺒﻌض اﻝﺘﻌرﻴﻔﺎت اﻝﺨﺎﺼﺔ ﺒﺎﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ:     
ﺎﻝﺘﺤّﻜم ﻓﻲ اﻝوظﻴﻔﺔ اﻝﺘﻲ ﻴؤدﻴﻬﺎ، اﻹدراك ﺒﺴﻴﺎق ﻌﺎﻤل ﻴﺸﻌر ﺒـاﻝﻌﺎﻤل ﻤﻊ ﻫذﻩ واﻝو  اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺤﺎﻝﺔ ذﻫﻨﻴﺔ": 1اﻝﺘﻌرﻴف
اﻝﻌﻤل اﻝﻤﻨﺠز، اﻝﻤﺴﺎءﻝﺔ ﺒﺨﺼوص ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﻌﻤل اﻝﻔردي، اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ، اﻝﻌداﻝﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﻜﺎﻓﺂت 
  2اﻝﻤﺒﻨﻴﺔ ﻋﻠﻰ أﺴﺎس اﻷداء."
ﻝﻜﻔﺎءة اﻝﻤدرﻜﺔ، اﻝﻬدف اﻝداﺨﻠﻲ، : "اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺤﺎﻝﺔ إدراﻜﻴﺔ ﺘﺘﻌّﻠق ﺒﺸﻌور اﻝﻔرد ﺒﺎﻝﺴﻴطرة واﻝﺘﺤّﻜم اﻝﻤدرك، ا2اﻝﺘﻌرﻴف
اﻻﻝﺘزام اﻝﻌﺎطﻔﻲ، اﻻﻝﺘزام اﻝطﺒﻴﻌﻲ." واﻝﺘﻤﻜﻴن ﻫﻨﺎ ﻴﻤﻜن اﻋﺘﺒﺎرﻩ ﻤﻔﻬوم ﻤﺘﻌّدد اﻷوﺠﻪ اﻝﻤؤﺜر ﻋﻠﻰ ﻤﺨﺘﻠف اﻷﺒﻌﺎد 
  3اﻝﻨﻔﺴﻴﺔ.
وﺘﺘﻀﻤن اﻝﺸﻌور اﻝﻤﺘﻌّﻠق ﺒﺎﻝﺴﻴطرة واﻝﺘﺤﻜم، ﺼﻨﺎﻋﺔ اﻝﻘرار، ﺘوﻓر اﻝﻤوارد واﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ  اﻝﺴﻴطرة اﻝﻤدرﻜﺔ: •
 وأداء اﻝﻌﻤل.ﻓﻲ ﺒرﻤﺠﺔ 
اﻝﻜﻔﺎءة اﻝﻤدرﻜﺔ: وﺘﻌﻜس اﻝﺘﺤﻜم ﻓﻲ اﻝدور )اﻝوظﻴﻔﺔ( ﻤن ﺨﻼل اﻨﺠﺎز اﻝﻔرد ﻝﻠﻌﻤل ﺒﻤﻬﺎرة  ﻋﺎﻝﻴﺔ واﻝﺘﻨﻔﻴذ  •
 اﻝﻨﺎﺠﺢ ﻝﻠﻤﻬﺎم.
ﻝدى اﻷﻓراد وﺸﻌورﻫم ﺒﺎﻝﻤﻠﻜﻴﺔ واﻝﻘوة اﻝﻤﻤﻨوﺤﺔ ﻝﻬم ﻤن  اﻝﻤﺠﺎل ﻨظرة اﻝﺤﻤﺎس ﻴﻌﻜس ﻫذاﻫدف داﺨﻠﻲ:  •
 طرف اﻹدارة.
ﺠﺔ اﻻرﺘﺒﺎط اﻝﻌﺎطﻔﻲ ﻝﻠﻔرد واﻨدﻤﺎﺠﻪ ﺒﻤﻨظﻤﺘﻪ اﻝذي ﻴﻨﺘﺞ ﻋﻨﻪ ارﺘﺒﺎط ﻗوي : وﻴﻌﻜس در اﻻﻝﺘزام اﻝﻌﺎطﻔﻲ •
 ﺒﺄﻫداف اﻝﻤﻨظﻤﺔ وﻜذا اﻝرﻏﺒﺔ ﻓﻲ ﺒﻘﺎﺌﻪ ﺠزءا ﻤﻨﻬﺎ وﻫذا اﻻﻝﺘزام ﻨﺎﺘﺞ ﻋن ﺤﺎﺠﺘﻪ ﻝﻬﺎ.
وﻫﻲ درﺠﺔ إﺤﺴﺎس اﻝﻔرد ﺒﻤﻌﻨﻰ اﻻﻝﺘزام ﺒﺎﻝﺒﻘﺎء ﺒﺎﻝﻤﻨظﻤﺔ، ﻓﺎﻝﻔرد ﻴﺠدر ﺒﻪ اﻻﻝﺘزام  :اﻻﻝﺘزام اﻝطﺒﻴﻌﻲ •
ﺒﺎب اﻝﻤﺠﺎزاة أو اﻝوﻓﺎء ﺒﺎﻝدﻴن،  ل ذﻝك ﻋﻨدﻤﺎ ﺘﺴﺘﺜﻤر اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻲ ﺘدرﻴﺒﻪ ﻓﺎﻝﻔرد ﻤن، وﻤﺜﺎﺒﻤﻨظﻤﺘﻪ
 ﻴﺸﻌر ﺒﺎﻻﻝﺘزام وﻴﺒذل اﻝﺠﻬد ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻪ.
ﺒﺄّن ﺠﻌل اﻷﻓراد ُﻤَﻤﻜﻨﻴن أي ﻤﺴﺎﻋدﺘﻬم ﻋﻠﻰ  8991 ﺴﻨﺔ  noremaC & rettehWذﻜرت دراﺴﺔ  :3اﻝﺘﻌرﻴف
  4أو اﻹﺤﺒﺎط وﻤﻨﺤﻬم اﻝﻘوة واﻝﺘﺤﻔﻴز ﻷداء ﻨﺸﺎطﺎﺘﻬم. ﺘﻨﻤﻴﺔ إﺤﺴﺎﺴﻬم ﺒﺎﻝﺜﻘﺔ واﻝﺘﻐﻠب ﻋﻠﻰ ﺸﻌورﻫم ﺒﻌدم اﻝﻘدرة
  وﻤن ﺨﻼل اﻝﺘﻌرﻴﻔﺎت اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ ﻴﻤﻜن اﺴﺘﻨﺘﺎج ﻤﺎ ﻴﻠﻲ:   
 ؛أّن اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻫو أﺴﻠوب ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن ﻴﺤدث ﻤن ﺨﻼل اﻝﺘﺤﻔﻴز   •
 ؛ﻴﺘﻜّون ﻤﻔﻬوم اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻤن ﻤﺠﻤوع إدراﻜﺎت وﺸﻌور ﺒﺎﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﺘﻨﺸﺄ ﻤن اﻝﻤوظف ﻓﻲ اﻷﺼل   •
 ؛اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻴﺘطﻠب ﻓﻠﺴﻔﺔ ﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ وﻗﻴﺎدﻴﺔ ﺘﺴﺒﻘﻪ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺘﺤﻘق   •
وم ﺒﻪ ﻤن ــــود ﻤﻌﻨﻰ ﻝﻤﺎ ﻴﻘـــــور اﻝﻌﺎﻤل ﺒوﺠــــــﺔ ﻫﻲ: ﺸﻌــــﺎد إدراﻜﻴــــﻊ أﺒﻌــاﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻴﺘﻀﻤن وﺠود أرﺒ  •
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 ﻴﺔــــﻴﺔ واﻻﺴﺘﻘﻼﻝــــﻹرادة اﻝﺸﺨﺼﺎـــــﺒـورﻩ ــــــــﻋﻠﻰ اﻨﺠﺎز ﻋﻤﻠﻪ ﺒﺸﻜل ﺠّﻴد، ﺸﻌ درةــــــﻘــــاﻝ ﻝدﻴﻪ ور ﺒﺄن ّـــــﻋﻤل، اﻝﺸﻌ
دث ﻓﻲ ــــﺎ ﻴﺤـــــل وﻋﻠﻰ ﻤــــﻼت اﻝﻌﻤـــــﻋﻠﻰ ﻤﺤﺼ رـــــﺘﺄﺜﻴـــــﺒﺎﻝ ورﻩــــــرا ﺸﻌـــﻪ، وأﺨﻴــــذ ﻤﻬﺎم ﻋﻤﻠــــــﻓﻲ ﺘﻨﻔﻴ
 ﻪ.ــﻤﻨظﻤﺘ
ﺨﺎﺼﺔ أّن  ﻔﺔوﻤﻤﺎرﺴﺎت اﻹﺜراء اﻝوظﻴﻔﻲ وﺨﺼﺎﺌص اﻝوظﻴﺠذورﻩ إﻝﻰ ﻨظرﻴﺎت  اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲّد ﻤ ُوﺘﺎرﻴﺨﻴﺎ ﻴ َ   
ﺒﺄّن اﻝﺨﺼﺎﺌص اﻝﻤﺤورﻴﺔ ﻝﻠوظﻴﻔﺔ ﺘﺤﺴن اﻝﺘﺤﻔﻴز  اﻗد أﺸﺎر   0891و6791ﺴﻨﺘﻲ  namhdlo & namkcaH
  واﻝﺤﺎﻻت اﻝﻨﻔﺴﻴﺔ ﻝﻠﻔرد ﻤن ﺨﻼل اﻴﺠﺎﺒﻴﺔ اﻷدوار)ﺴﻴﺘم ﺸرح اﻝﻨﻤوذج ﻻﺤﻘًﺎ(. اﻝداﺨﻠﻲ
راﻜﻴﺔ اﻷرﺒﻌﺔ ﺒﺄّن اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻤﺘﻀﻤﻨﺎ ﻝﻸﺒﻌﺎد اﻹد0991 ﺴﻨﺔ esnohtleV & samohTﺤﻴث ذﻜر    
، وﻤﺜﺎل ذﻝك ُﺒﻌد ﻤﻌﻨﻰ اﻝﻌﻤل ﻴﺘﻤﺎﺜل ﻤﻊ ﻤﻔﻬوم أﻫﻤﻴﺔ ﻓﻲ ﻨﻤوذج ﺨﺼﺎﺌص اﻝوظﻴﻔﺔﻴرﺘﺒط ﺒﺎﻝﺤﺎﻻت اﻝﻨﻔﺴﻴﺔ 
، ﻻ ﻴﺘﻀﻤن ُﺒﻌد اﻝﺘﺄﺜﻴر وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻓﺎﻝﻤوظﻔﻴن ﻗد ﻴﺸﻌرون ﺒﺎﻝﻤﻌﻨﻰ namhdlo & namkcaHاﻝﻌﻤل ﻋﻨد 
ﻋﻠﻰ ﻼق ﺒﺄﻨﻬم ﻴﺴﺘطﻴﻌون اﻝﺘﺄﺜﻴر اﻹط واﻝﻤﻘدرة، وﺤﺘﻰ اﻹرادة اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ وﻝﻜﻨﻬم ﻗد ﻻ ﻴﺸﻌرون ﻋﻠﻰ
أﺸﻤل  اﻋﺘﺒﺎرﻩو  ، وﻫذا ﻴﻤﻜن أن ﻴﻀﺎف إﻝﻰ اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ1اﻝﻤﺤﺼﻼت اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ و اﻝﺘﺸﻐﻴﻠﻴﺔ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻬم
  ﻤن اﻹﺜراء اﻝوظﻴﻔﻲ، وﻫﻨﺎك أﺴﺎس ﻨظري آﺨر ﻝﺘﺤﻠﻴل اﻝﻤدﺨل اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن ﻫو اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ اﻝذاﺘﻴﺔ.
ﻋﻠﻰ وﺠود ﺨﻤس ﺨﺼﺎﺌص  0002ﺴﻨﺔ  namhdlo & namkcaHﻝـ  ﻨﻤوذج ﺨﺼﺎﺌص اﻝوظﻴﻔﺔوﻴﺸﻴر     
  2ﺠوﻫرﻴﺔ ﻝﻠوظﻴﻔﺔ ﺘؤﺜر ﻋﻠﻰ إدراك اﻝﻔرد وﺘﺤﻔﻴزﻩ وﺘزﻴد اﻝرﻀﺎ ﻝدﻴﻪ وﺘﺤّﺴن ﻤن أداﺌﻪ وﻫﻲ:
 ؛: أي إﻝﻰ أي درﺠﺔ ﻴﺴﺘطﻴﻊ اﻝﻔرد أن ﻴؤدي وظﻴﻔﺘﻪ ﻤن اﻝﺒداﻴﺔ ﻏﻠﻰ اﻝﻨﻬﺎﻴﺔوﺤدة اﻝﻌﻤل •
 ؛ﻰ ﻝدﻴﻪ وﻝدى اﻵﺨرﻴنأي إﻝﻰ أي درﺠﺔ ﻴرى اﻝﻔرد ﻋﻤﻠﻪ ذو أﺜر وﻤﻌﻨأﻫﻤﻴﺔ اﻝﻌﻤل:  •
: ﻋﻨدﻤﺎ ﻴﻜون ﻝﻠوظﻴﻔﺔ اﻝﺘﻲ ﻴؤدﻴﻬﺎ اﻝﻔرد أﻜﺜر ﻤن ﻨﺸﺎط ﻓﻬذا ﻴﻠزم اﻝﻤوظف اﻝﻘﻴﺎم ﺘﻨوع اﻝﻤﻬﺎرات •
 ؛ﺒﻌدة ﻤﻬﺎم وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ اﻤﺘﻼك ﻋدة ﻤﻬﺎرات
 ؛أي اﻝدرﺠﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻤﻨﺢ ﻓﻴﻬﺎ اﻝوظﻴﻔﺔ ﻝﻠﻤوظف ﺤرﻴﺔ اﻝﺘﺼّرف واﻝﺘﺤﻜم ﺒﺸﺄﻨﻬﺎاﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ:  •
ﺘﻲ ﻴﻤﻨﺢ ﻓﻴﻬﺎ اﻝﻌﻤل وﻨﺘﺎﺌﺠﻪ ﺒﻨﻔﺴﻪ ﺘﻐذﻴﺔ ﻋﻜﺴﻴﺔ )ﺘﻘﻴﻴم ﻝﻠﻔرد( ﻓﻲ ﻜﻴﻔﻴﺔ : اﻝدرﺠﺔ اﻝاﻝﺘﻐذﻴﺔ اﻝﻌﻜﺴﻴﺔ •
  أداء ﻫذا اﻝﻌﻤل.
 ﺜﺎﻨﻴﺎ: أﺒﻌﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ:
ﺘﺤﺴن ﺸﻌور اﻝﻔرد وﺘﺠﻌﻠﻪ  ﻴﺸﺘﻤل ﻋﻠﻰ أرﺒﻌﺔ أﺒﻌﺎد إدراﻜﻴﺔﺒﺎﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻴﻼﺤظ أﻨﻪ ﻤن اﻝﺘﻌﺎرﻴف اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ    
  3ﻤﻤﻜﻨﺎ ﻨﻔﺴﻴﺎ، وﻫذﻩ اﻷﺒﻌﺎد ﻫﻲ ﻜﺎﻝﺘﺎﻝﻲ:
 ﻤﻌﻨﻰ ذات ﻴؤدﻴﻬﺎ اﻝﺘﻲ اﻝﻤﻬﺎم ﻝﻜون اﻝﻔرد إدراك ﻤدى وﻴﻌﻨﻰ دوى،ـﺒﺎﻝﺠ اﻹﺤﺴﺎس أو اﻝﺸﻌور ﺒﺎﻝﻤﻌﻨﻰ: •
 داتـــوﻤﻌﺘﻘ وﻗﻴم دافــــــأﻫ ﺒﻴن قـــــاﻝﺘواﻓ ﺤدوث ﺨﻼل ﻤن ذﻝك قــــوﻴﺘﺤﻘ وﻝﻶﺨرﻴن، ﻝﻪ ﺔــــﺒﺎﻝﻨﺴﺒ ﺔــــوﻗﻴﻤ
 واﻴﺠﺎﺒﻴﺔ ﺔـــﻤﻨﺴﺠﻤ ﻫﻨﺎ رةــــاﻝﻨظ ﻜﺎﻨت ﻓﺈذا أﺨرى، ﺠﻬﺔ ﻤن لــــاﻝﻌﻤ وأدوار ﻤﺘطﻠﺒﺎت ﻤﻊ ﺠﻬﺔ، ﻤن اﻝﻔرد
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 وﻻءــــــاﻝ إﻝﻰ ﻪـــــوﻴدﻓﻌ ﻝﻪ ﺎــــﻤﺤرﻜ اﻝﻔرد ﻋﻤل ﻴﺼﺒﺢ وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ وﻤﻌﻨﻰ، ﺔـــﻗﻴﻤ ذات ﺘﺼﺒﺢ ﺔـــاﻝوظﻴﻔ ﻓﺈن
 .زامــــواﻻﻝﺘ
 ﺎـــــواﺜﻘ ﻜونﻴ أن ﻴﺠب ﻫﻨﺎ ردـــاﻝﻔ أن أي ﺔ،ــــــﺒﺎﻷﻫﻠﻴ اﻹﺤﺴﺎس أو (:اﻝﺠدارة أو اﻝﻤﻘدرة) اﻝﺸﻌور ﺒﺎﻝﻜﻔﺎءة •
 اﻝﻼزﻤﺔ ﻬﺎرة،ـــواﻝﻤ درة،ــــــاﻝﻘ ﻪـــﺒﺎﻤﺘﻼﻜ اﻝﻔرد ورــــــﺸﻌ ﻤدى ﺒﺒﺴﺎطﺔ دارةــــــاﻝﺠ وﺘﻌﻜس ﺔ،ـــــاﻝذاﺘﻴ ﺒﻘدراﺘﻪ
  .ﺔـــــوﻓﻌﺎﻝﻴ ﺒﻜﻔﺎءة ﻪــــإﻝﻴ ﺔــاﻝﻤوﻜﻠ ﺒﺎﻷﻋﻤﺎل ﺎمـــــاﻝﻘﻴ ﻋﻠﻰ ﺒﻘدرﺘﻪ ﻪــــﺜﻘﺘ ﻋن ﻓﻀﻼ ﻪ،ـــﻋﻤﻠ ﻨﺠﺎزﻹ
 ﺘﺤدﻴد ﻓﻲ ﺔـــاﻝﺤرﻴ ﻴﻤﺘﻠك ﺒﺄﻨﻪ ردــــاﻝﻔ إدراك وﺘﻌﻨﻲ ﺔ،ـــاﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴ وأ: ﻻﺨﺘﻴﺎراﺤرﻴﺔ اﻝﺸﻌور ﺒﺎﻹرادة و  •
 وﺘﻘدﻴرﻩ ﻨظرﻩ وﺠﻬﺔ ﻤﻊ ﻴﺘﻨﺎﺴب ﺒﻤﺎ اﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ اﻝﺒداﺌل اﺨﺘﻴﺎر ﻓﻲ اﻝﺤق ﻴﻤﻨﺤﻪ ﺒﻤﺎ ﻋﻤﻠﻪ، ﺘﻨﻔﻴذ طرق
 .اﻝﺨﺎص
 واﻻﺴﺘراﺘﺠﻴﺎت واﻝﺴﻴﺎﺴﺎت راتاﻝﻘرا ﻋﻠﻰ ﺘﺄﺜﻴر ﻝﻪ ﺒﺄن اﻝﻔرد ادارك وﻴﻌﻨﻲ :رــﻴــــــــــاﻝﺘﺄﺜاﻝﺸﻌور ﺒﺎﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ و  •
 اﻝﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﻋﻠﻰ ﻗدرﺘﻪ ﺒﻤدى اﻝﻔرد إﺤﺴﺎس ﻴﻌﻜس أﻨﻪ اﻝﻘول ﻴﻤﻜن آﺨر ﺒﻤﻌﻨﻰ أو ،ﺒﻌﻤﻠﻪ اﻝﻤرﺘﺒطﺔ
 .واﻝﻤﺨرﺠﺎت اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻓﻲ واﻝﺘﺄﺜﻴر
ﺴﻨﺔ  sttiP دراﺴﺔ ﺒﻴﻨﻬﺎ ﻤن ﻨذﻜر واﻝﺘﻲ ﻋﻨﻪ، وداﻓﻌت اﻝﻨﻤوذج ﻫذا تﺘﺒﻨ ّ اﻝدراﺴﺎت ﻤن اﻝﻌدﻴد أن واﻝﻤﻼﺤظ    
 اﻝﻔرد رؤﻴﺔ ﻤن أﺴﺎﺴﺎ ﻴﻨﺒﻊ إذ ذاﺘﻪ، ﺤد ﻓﻲ وﻫدف وﻤﺘواﺼل ﻤﺴﺘﻤر ﺸﻌور اﻝﺘﻤﻜﻴن أن ﻋﻠﻰ ﻜدتأ ﻲﺘاﻝ 5002
 .اﻝﻬدف ﻫذا ﻝﺘﺤﻘﻴق واﻝﺘﺄﺜﻴر واﻝﺤرﻴﺔ اﻝﺠدارة ﻝدﻴﻪ وأن ﻋﻤﻠﻪ ﻷﻫﻤﻴﺔ وٕادراﻜﻪ ﻝﻨﻔﺴﻪ
د اﻝﻌدﻴ ﻲﻓ ﺒقط ُ إذ اﻝﻨﻔﺴﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺤول5991 ﺴﻨﺔ  reztierpS ﻨﻤوذج ﻋرﻓﻪ اﻝذي ﻊـــاﻝواﺴ ﺎرــــاﻻﻨﺘﺸ ورﻏم    
 ﻤﺤﺎوﻻت ﻤن وﻝﻌدﻴد ﻝﻼﻨﺘﻘﺎد ﺘﻌرض اﻝوﻗت ﻤرور وﻤﻊ ﻪأﻨ ّ إﻻ اﻝﺘﻤﻜﻴن، ﻤﺴﺘوﻴﺎت ﻝدراﺴﺔ واﻝﻘطﺎﻋﺎت اﻝﺒﻴﺌﺎت ﻤن
اﻝﺘﻲ ﺤﺎوﻝت ﺘوﺴﻴﻊ ﻤﻔﻬوم اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻤن ﺨﻼل رﺒطﻪ ﺒﺴﻠوك 1002 ﺴﻨﺔ hok & eeLاﻝﺘﻌدﻴل، ﻤﺜل دراﺴﺔ 
  1ﻴن أﺴﺎﺴﻴن ﻫﻤﺎ:اﻝﻤﺸرف أو اﻝﻤدﻴر، اﻷﻤر اﻝذي ﻴﺠﻌل ﻤﻨﻪ ﻗﺎﺌﻤﺎ ﻋﻠﻰ ﻤظﻬر 
 ؛وﻴﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﺴﻠوك اﻝﻤدﻴر اﻝﻤؤﻴد واﻝداﻋم، واﻝذي ﻴﺴﻌﻰ ﺒﺠد وﻗﻨﺎﻋﺔ ﻝﻜﻲ ُﻴﻤّﻜن ﻤوظﻔﻴﻪ اﻝﻤظﻬر اﻷول: •
   ﻝﻠﻤوظف اﻝﻨﺎﺘﺠﺔ ﻋن اﻝﺘﻤﻜﻴن. اﻝﺤﺎﻝﺔ اﻝﻨﻔﺴﻴﺔ اﻝﻤظﻬر اﻝﺜﺎﻨﻲ: •
ذﻝك ﻋﻠﻰ وﻤدى اﻨﻌﻜﺎس  ،ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن بــــــﻜﺴﺒوﺒﺼﻴﻐﺔ أﺨرى ﻴﻤﻜن اﻝﻘول أن ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺔ ﺘﻨظر ﻝﺴﻠوك اﻝﻤدﻴر     
 ﻓﻘط ﻴﻘﺘﺼر ﻻ ﺎﻝﺘﻤﻜﻴنرا ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن، ﻓــــــﺎ وأﺜـــ، ﻓﺎﻝﻤظﻬرﻴن ﻴﻌﺘﺒران ﻤﺴﺒﺒﺔ ﻝﻠﺘﻤﻜﻴنــــــــﻜﻨﺘﻴﺠر اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن وﺸﻌو  إﺤﺴﺎس
 ﻓﻲ ﻤﻘدرﺘﻬم إظﻬﺎر أﺠل ﻤن ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﻤدﻴر وﻤﺴﺎﻋدة دﻋم ﺨﻼل ﻤن رﻴظﻬ ﺒل ﻝﻠﻤوظف، اﻝﻘوة إﻋطﺎء ﻋﻠﻰ
  .اﻝﻌﻤل
    
  ﻜﻴﻨﻴﺔ ) أﺴﻠوب اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻘﻴﺎدي(ﺎﻝث: ﺴﻠوﻜﻴﺎت اﻝﻘﺎﺌد اﻝﺘﻤﺜاﻝﻤطﻠب اﻝ
 :أوﻻ: اﻝﻤﻔﻬوم واﻝﺨﻠﻔﻴﺔ اﻝﻨظرﻴﺔ
اﻋﺘﺒﺎر اﻝﺘﻤﻜﻴن وﻓق ﻫذا اﻝﻤدﺨل أﺴﻠوﺒﺎ ﻤن أﺴﺎﻝﻴب اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺤدﻴﺜﺔ ﺤﻴث ﻴﻘوم ﻫذا اﻷﺴﻠوب ﻋﻠﻰ دور  ﻴﻤﻜن
ﺎدﻝﺔ اﻝﻘﺎﺌد)اﻝﻤدﻴر( وﻋﻼﻗﺘﻪ اﻹﻴﺠﺎﺒﻴﺔ ﻤﻊ ﻤوظﻔﻴﻪ واﻝﺘﻲ ﺘﺘﺴم ﺒﺎﻝﺸراﻜﺔ ﺒﻴﻨﻬﻤﺎ، وذﻝك ﻋﻠﻰ أﺴﺎس اﻝﺜﻘﺔ اﻝﻤﺘﺒ
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اﻝﻘﺎﺌد اﻝﺘﻤﻜﻴﻨﻴﺔ ﺘﺒّﻴن طﺒﻴﻌﺔ ﻋﻼﻗﺔ  واﻝﻤﺼﺎﻝﺢ اﻝﻤﺸﺘرﻜﺔ، وﻤن ﻫﻨﺎ ﻻ ﺒّد ﻗﺒل اﻝﺨوض ﻓﻲ ﻤوﻀوع ﺴﻠوﻜﻴﺎت
اﻝﻤﺸرف ﺒﻤرؤوﺴﻴﻪ ﺤﻴث أن ﺘطّور ﻫذﻩ اﻝﻌﻼﻗﺔ و اﺨﺘﻼﻓﻬﺎ ﻤن ﻤوظف إﻝﻰ آﺨر ﻴﺠب أن ﻴؤﺨذ ﺒﻌﻴن اﻻﻋﺘﺒﺎر، 
ﺎﺴﻪ إدراك ﻜل ﻓرد ﺒطرﻴﻘﺘﻪ اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻝﻠﻤﺤﻴط ذﻝك أن اﺴﺘﺠﺎﺒﺔ اﻝﻤوظﻔﻴن ﻝﻨظﺎم اﻝرﻗﺎﺒﺔ ﻴﺨﺘﻠف وﻫذا اﻻﺨﺘﻼف أﺴ
ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ اﻻﺨﺘﻼف ﻓﻲ ﺨﻠﻔﻴﺎﺘﻬم وﺸﺨﺼﻴﺎﺘﻬم وﺘﺠﺎرﺒﻬم وﻜذا  )ﻤﻨﺎخ( اﻝﻌﻤل اﻝذي ﻴﻨﺸط ﻓﻴﻪ واﺴﺘﺠﺎﺒﺘﻪ ﻝﻪ،
اﺘﺼﺎﻝﻬم ﺒﺎﻝﻤﺸرف، وﻤﺜﺎل ذﻝك ﻓﺎﻝﻤﺸرف ﻴﻤﻜن أن ﻴﺘﺼرف ﺒﺎﻷﺴﻠوب )اﻝﻨﻤط( اﻝدﻴﻤﻘراطﻲ ﻝّﻤﺎ ﻴﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ 
ﻤوظف ذو ﺨﺒرة أﻗل، أو ﻴﻤﻜن ﻝﻠﻤوظﻔﻴن أن ﻴروا ﻨﻔس ﺴﻠوك  ﺎ ﻴﻌﺎﻗبراطﻴﺎ ﻝﻤ ّوﻴﻜون أوﺘوﻗ ﻤوظف ذو ﺨﺒرة
اﻝﻤﺸرف ﺒﺸﻜل ﻤﺨﺘﻠف وﻤﺜﺎل ذﻝك أّن اﻝﻤﺸرف اﻝذي ﻴزﻴد ﺒﺸﻜل ﻤطرد ﻤﻌﺎﻴﻴر اﻷداء ﻴﻤﻜن اﻝﻨظر إﻝﻴﻪ ﻤن ﻗﺒل 
اﻝﻤوظﻔﻴن ﻋﻠﻰ أﻨﻪ ﻋﻤل ﻓﻴﻪ ﺘﺤّدي ﻝﻬم ﻓﻲ ﺤﻴن أن ﺒﻌض اﻝﻤوظﻔﻴن ﻴرون ﻨﻔس اﻝﺴﻠوك ﻋﻠﻰ أﻨﻪ ﻏﻴر ﻤﺸﺠﻊ 
 1وﻤﻬّدد ﻝﻬم.
اﻝﻘﻴﺎدﻴﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴﻨﻴﺔ أو)ﺴﻠوﻜﻴﺎت اﻝﻘﺎﺌد اﻝﺘﻤﻜﻴﻨﻴﺔ( ﺒﺄّﻨﻬﺎ ﺼﻨف ﻤﻬم ﻤن اﻝﺴﻠوﻜﻴﺎت اﻹدارﻴﺔ  اﻝﻤﻤﺎرﺴﺎت وُﻋّرﻓت    
ﺨﺼوﺼﺎ أﻨﻬﺎ ﺘرﺘﺒط ﺒﻜل ﻤن ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ اﻝﻘﺎﺌد وﻨﺠﺎح ﻤﺤﺎوﻻت اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤن أﺠل ﺒﻨﺎء أو إﻗﺎﻤﺔ ﺴﻠوﻜﻴﺎت ﺘﻤﻜﻴﻨﻴﺔ ﻤن 
ﻬوم اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒﺸﻜل ﻜﻠﻲ وﻤﺘﻜﺎﻤل، وﻫﻨﺎك ﺜﻼث ﻤﻬﺎم ﻴﺠب ﺘﺤدﻴدﻫﺎ ﺨﻼﻝﻪ واﻋﺘﺒﺎرﻫﺎ ﻤﻜّون ﻫﺎم ﻓﻲ ﺒﻨﺎء ﻤﻔ
    2واﻝﺘوﺼل إﻝﻴﻬﺎ ﻓﻲ ﻫذا اﻝﻤﺠﺎل:
 ؛اﻋﺘﺒﺎرﻫﺎ ﺴﻠوﻜﻴﺎت ﺘﻤﻜﻴﻨﻴﺔﺘﺤدﻴد ﻨوع ﺴﻠوﻜﻴﺎت اﻝﻘﺎﺌد اﻝﺘﻲ ﻴﻤﻜن  •
 ؛ﺘوﻀﻴﺢ ﻜﻴف ﻝﺴﻠوﻜﻴﺎت اﻝﻘﺎﺌد اﻝﺘﻤﻜﻴﻨﻴﺔ أن ﺘﻘود إﻝﻰ ﺒﻨﺎء ﻤﻔﻬوم ﻤﺘﻜﺎﻤل ﻋن اﻝﺘﻤﻜﻴن •
  ﻤﻜﻴﻨﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻷﻓراد.ﻜﻴف ﺘؤﺜر ﺴﻠوﻜﻴﺎت اﻝﻘﺎﺌد اﻝﺘ •
ل ﺴﻠطﺔ )ﻗوة( ﺼﻨﺎﻋﺔ اﻝﻘرار ﻝﻸﻓراد اﻝذﻴن ﻻ ـــــﺎدة ﺘوزﻴﻊ أو ﻨﻘــــــﻴّﺘﺼف اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻓﻲ ﻫذا اﻝﻤدﺨل ﺒﺄّﻨﻪ إﻋ    
ﻴﻤﻠﻜوﻨﻬﺎ وﻤﻨﺢ اﻝﻔرد ﺴﻠطﺔ ﻝﻤﻤﺎرﺴﺔ وظﻴﻔﺘﻪ، ﺒﺤﻴث ﻴﻜون أﻗدر ﻋﻠﻰ ﺤل ﻤﺸﺎﻜل اﻝﻌﻤل و أﻜﺜر ﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﻓﻲ 
ّزز ﻓرص اﻝﻨﺠﺎح وُﻴﻌطﻲ اﻝﻤوظف ﻤن ــﺎﺨﺎ ﻴﻌــــﻨق ﻤ ُـــﺎت اﻝﻘﺎﺌد اﻝﺘﻤﻜﻴﻨﻴﺔ ﺘﺨﻠــــﺘﺨطﻴط وﺘﻨﻔﻴذ اﻝﻤﻬﺎم. ﻝذا ﻓﺈّن ﺴﻠوﻜﻴ
ل ـــم ﻤن أﺠـــــز واﻝدﻋـــاﻝﺤﺎﻓ رار، اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت وﻜذاــــــﺨﺎذ اﻝﻘــــﺔ ﻓﻲ اﺘـــدر ﻤن اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ، واﻝﺴﻠطــــﺨﻼﻝﻪ أﻜﺒر ﻗ
  3اﻝﻌﻤل.
  أو ﺴﻠوﻜﻴﺎت اﻝﻘﺎﺌد اﻝﺘﻤﻜﻴﻨﻴﺔ ﺘّﺘﺴم ﺒﻤﺎ ﻴﻠﻲ: وﻤن ﺨﻼل ﻤﺎ ﺴﺒق ﻓﺈّن اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻤﻌﺘﻤد ﻋﻠﻰ اﻝﻘﻴﺎدة   
 ؛ﻤﻨﺢ اﻝﻤوظف اﻝﻜفء ﺤرﻴﺔ اﻝﺘﺼرف واﻝﺼﻼﺤﻴﺔ، واﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﻨﻔﻴذ أﻋﻤﺎﻝﻪ •
 ؛ﻤﻨﺢ اﻝﻤوظﻔﻴن ﻤﺴﺘوﻴﺎت أﻜﺒر ﻤن اﻝﺴﻴطرة واﻝﺘﺤﻜم ﻓﻲ ﻤﺘطﻠﺒﺎت اﻝوظﻴﻔﺔ •
 ؛واﻝﺸراﻜﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﺼﺎﻝﺢ ﺒﻴن اﻝﻘﺎﺌد واﻝﻤوظف إﻗﺎﻤﺔ ﻋﻼﻗﺎت ﻤن اﻝﺜﻘﺔ اﻝﻤﺘﺒﺎدﻝﺔ •
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 ؛اﻻﺘﺼﺎل اﻝﻤﻔﺘوح وﺘﻘﺒل اﻵراء واﻻﺤﺘرام اﻝﻤﺘﺒﺎدل ﺘﺸﺠﻴﻊ •
 ؛ﺘﺸﺠﻴﻊ اﻷﻓراد ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻤل اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ وﻋﻠﻰ اﻝﺘﻌّﻠم واﻝﺘطوﻴر اﻝذاﺘﻲ •
 دﻋم ﻤﺸﺎرﻜﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ اﻝﻘرار. •
    ﺴﻠوﻜﻴﺎت اﻝﻘﺎﺌد اﻝﺘﻤﻜﻴﻨﻴﺔ: ﻤﻘﻴﺎسﺎ: ﺜﺎﻨﻴ
 1وﻋرﻀوﻫﺎ ﻓﻲ ﺸﻜل ﻤﻘﻴﺎس اﻋﺘﻤدﻩ أﻏﻠﺒﻬم:اﻝﻌدﻴد ﻤن اﻝﺒﺎﺤﺜﻴن ﺒدراﺴﺔ ﺴﻠوﻜﻴﺎت اﻝﻘﺎﺌد اﻝﺘﻤﻜﻴﻨﻴﺔ  اﻫّﺘم  
 : وﻫذا اﻝﻨوع ﻤن اﻝﺴﻠوﻜﻴﺎت ﻴﺸﻤل اﻝﻌﻨﺼرﻴن اﻝﺘﺎﻝﻴﻴن:ﺎﻝﻤرؤوﺴﻴناﻝﺘﻌﺒﻴر ﻋن اﻝﺜﻘﺔ ﺒ •
  ؛أ. ﻝﻴﻜون اﻝﻘﺎﺌد ُﻤَﻤـﻜﻨﺎ ﻴﺠب أن ﻴظﻬر اﻝﺜﻘﺔ ﻝﻤرؤوﺴﻴﻪ    
  ب. ﻴﺠب أن ﻴﻌﺘﻘد اﻝﻘﺎﺌد ﻴﻘﻴﻨﺎ أن اﻝﻤرؤوﺴﻴن ﻴﻤﻜﻨﻬم أن ﻴﺤﻘﻘوا ﻤﺎ ﻫو ﻤﺘوﻗﻊ ﻤﻨﻬم.   
د اﻝﺘﻤﻜﻴﻨﻴﺔ، وﻴﻤﻜن ـــــوع ﻤن ﺴﻠوﻜﻴﺎت اﻝﻘﺎﺌـــــﺔ اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ أداء اﻝﻤرؤوﺴﻴن ﻫو ﻨــــــﻓﺎﻝﺘﻌﺒﻴر ﻋن ﺜﻘ وﻫﻜذا
ـــــق اﻷداء اﻝﻌﺎﻝﻲ درة ﻤرؤوﺴﻴﻪ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴــــﺔ ﻓﻲ ﻗـــــد ﻝﻠﺜﻘــــز وٕاظﻬﺎر اﻝﻘﺎﺌـــــﻪ ﻋﻠﻰ أﻨﻪ ﺘﻌزﻴــــﺘﻌرﻴﻔ
  م.ــــراف ﺒﺎﻨﺠﺎزاﺘﻬــــﻴﺘﻀﻤن ﻫذا اﻻﻋﺘو 
ل ــــن ﻗﺒــر ﻤــﺎم ﻜﺒﻴـــﻋﻠﻰ اﻫﺘﻤ دـــﺎز ﻫذا اﻝﺒﻌــــد ﺤـــوﻗ ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻓﻲ ﺼﻨﻊ اﻝﻘرار:اﻝﺘﺸﺠﻴﻊ  •
ن ــراوح ﺒﻴـــــوب ﻴﺘــــذا اﻷﺴﻠــق ﻫــــﺔ وﺘطﺒﻴـــــوب اﻹدارة اﻝﺘﺸﺎرﻜﻴـــﺎد أﺴﻠـــﺎ ﻋﻠﻴﻬم اﻋﺘﻤــﺎدة ﻫﻨــــن، ﻓﺎﻝﻘـــاﻝﺒﺎﺤﺜﻴ
رار، ـــﺔ اﻝﻘــــﺔ ﻓﻲ ﺼﻨﺎﻋـــﻴﺢ اﻷﻓراد اﻝﺤر ّــــم. ووﺼوﻻ إﻝﻰ ﻤﻨـــــراﺌﻬر ﻋن آـــﻊ اﻝﻤرؤوﺴﻴن ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻌﺒﻴـــــﺘﺸﺠﻴ
ﺔ ــــﺔ ﻗﺎﺌﻤـــــول ﻤﺸﻜﻠـــن اﻝﻤرؤوﺴﻴن ﺤـــد ﺒﻤدﺨﻼت ﻤـــــﺔ اﻝﻘﺎﺌــــــﺔ اﺴﺘﻌﺎﻨــــﻪ درﺠــــﻀﺎ أﻨـــﻪ أﻴـــــن ﺘﻌرﻴﻔـــوﻴﻤﻜ
رص ـــــق اﻝﻔــــل ﻫذا ﺨﻠـــرار، ﻜﻤﺎ ﻴﺸﻤــــﺔ اﻝﻘـــﺼﻨﺎﻋ ﺔــــم ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴـــراد واﻨدﻤﺎﺠﻬـــــراك اﻷﻓــــــﻤﻊ ﻀﻤﺎن إﺸ
 ﺔ ﻤﻊ اﻹدارة.ــــﺎذ ﻗرارات ﺘﺸﺎرﻜﻴــــﺔ ﺒﺎﻝﻌﻤل واﺘﺨـــم اﻝﻤﺘﻌﻠﻘــــﻝﻸﻓراد ﻝﻠﺘﻌﺒﻴر ﻋن آراﺌﻬ
ﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن ــــأّﻜدت ﺒﻌض اﻝدراﺴﺎت أّﻨﻪ ﻹﺨﻀﺎع اﻷﻓراد ﻝﺘﺠرﺒ ﻤﻨﺢ اﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ ﺒدل اﻝﻘﻴود اﻝﺒﻴروﻗراطﻴﺔ: •
اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ، ﺘﻘﻠﻴل ـــد ﺔ وﻴﺸﻤل ﻫذا ﺘﺒﺴﻴط اﻝﻘواﻋـــود اﻝﺒﻴروﻗراطﻴــــرارا ﻤن اﻝﻘﻴـــــوﻨوا أﺤﻴﺠب أن ﻴﻜ
ﺎق اﻹﺸراف ﻜﻤﺎ ﻴﺸﻤل أﻴﻀﺎ ﺘﺤرﻴر اﻷﻓراد ﻤن ـــــﺔ وﻨطـــﺔ وﺘﻘﻠﻴص ﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻝﺴﻠطـــــاﻹﺠراءات اﻹدارﻴ
ﺎت اﻝﻤﺒﺎدرة وﺘﺤﻘﻴق اﻷﻫداف ـــﻠوﻜﻴإﺒداء ﺴﻨوا ﻤن ر ﺤﺘﻰ ﻴﺘﻤﻜ ّـــﺘﺄﺜﻴـــﺔ اﻝور ﺒﺎﻝﻀﻌف وﻗﻠ ّــــﺤﺎﻝﺔ اﻝﺸﻌ
 ﺒﺎﻝطرق اﻝﺘﻲ ﻴﺠدوﻨﻬﺎ ﻤﻨﺎﺴﺒﺔ.
ﺔ ـــﺎم ﺒﻘﻴﻤـــﻼل اﻹﻝﻬـــد ﻤن ﺨـــــﺎﺌــــﺎت ﻴظﻬرﻫﺎ اﻝﻘـــ: وﻫﻲ ﺴﻠوﻜﻴلــــــــﺔ وﻤﻌﻨﻰ اﻝﻌﻤــــــــــد ﺒﺄﻫﻤﻴــــــــــــﺎﺌــــــﻘــس اﻝــــﺘﺤﺴﻴ •
ﺎ ــــم وﻗﻀﺎﻴـــــم اﻝﻤوظف ﺒﻘﻴﺎــــﻬﺎ، رﺒط ﻤﻬـــــﻤﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻘــــب اﻝﻤﻨظـــداف اﻝﺘﻲ ﺘرﻏــــوﻤﻌﻨﻰ اﻷﻫ
 ﺔ.ــــــاﺠﺘﻤﺎﻋﻴ
  
ﺎ ﻋﻠﻰ ــــﺎ أو إﻴﺠﺎﺒـــس إﻤﺎ ﺴﻠﺒــــوك اﻹدارة ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻝذي ﻴﻨﻌﻜـــــﺎﻝﻲ ﺴﻠـــل اﻝﺘوﻓﻲ اﻷﺨﻴر ﻴﺸرح اﻝﺸﻜ      
ﺎت ـــّدة ﻤﻌطﻴـــل ﻤن ﺨﻼل ﻋـراد وﺴﻠوﻜﺎﺘﻬم ﺘﺘﺸﻜ ّــــــدﻤﻪ ﺤﻴث أّن أداء اﻷﻓـــراد وﺘﻤﻜﻴﻨﻬم ﻤن ﻋــــوك اﻷﻓـــﺴﻠ
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ﻪ ـــﻪ ﻤﻊ اﻵﺨرﻴن، ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ إدراﻜــــﻪ وﻓﻲ ﻋﻼﻗﺎﺘـــــﺔ ﻓﻲ ذاﺘــــــﺴﻲ واﻝﺜﻘــــرارﻩ اﻝﻨﻔـــــرد ﺒﺎﺴﺘﻘـــــور اﻝﻔــــأﻫﻤﻬﺎ: ﺸﻌ
 ل.ــــط اﻝﻌﻤـــــﻴﺎخ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ أو ﻤﺤــــــﻨدورﻫﺎ اﻝﻤ ُــــل ﺒـــــﺎ واﻝﺘﻲ ﺘﻤﺜــــﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﻌﻤل ﻓﻲ ظّﻠﻬــــــﺔ اﻹدارﻴـــﻊ اﻝﺒﻴﺌـــﻝواﻗ
  















  اﺴﺘﻨﺎدا ﻷدﺒﻴﺎت اﻝدراﺴﺔﻤن إﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ  اﻝﻤﺼدر:
  
  راﺒﻊ: ﻋﻼﻗﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ ﺒﺎﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ واﻝﻘﻴﺎدياﻝﻤطﻠب اﻝ
إﺸﺎرة إﻝﻰ وﺠود ﺘﻤﻴﻴز واﻀﺢ ﺒﻴن ﻜل ﻤدﺨل ﻤن  اﻷدﺒﻴﺎت اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ  ﺒﺎﻝﺘﻤﻜﻴن ﻨرى ﺒﺄّن ﻫﻨﺎك ﻤراﺠﻌﺔﻋﻨد     
ﻴن ) اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ، اﻝﻨﻔﺴﻲ، واﻝﻘﻴﺎدي( وذﻝك ﻷن ﻝﻜل ﻤﻔﻬوم ﺘﻌﺎرﻴﻔﻪ، ﺨﻠﻔﻴﺎﺘﻪ اﻝﻨظرﻴﺔ، أﺒﻌﺎدﻩ... ﻓﺄدﺒﻴﺎت ﻤداﺨل اﻝﺘﻤﻜ
اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ رّﻜزت ﻋﻠﻰ اﻝﻬﻴﺎﻜل اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ واﻝﻤﻤﺎرﺴﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﺤّول اﻝﺴﻠطﺔ اﻹدارﻴﺔ واﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﻤن أﻋﻠﻰ إﻝﻰ 
ﻓﻘد رﻜزت ﺒﺸﻜل  ،ل، أو أﻨﻪ اﻨﺤدار ﻝﻠﺴﻠطﺔ، ﻓﻲ ﺤﻴن أّن اﻷدﺒﻴﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﻨﺎوﻝت دراﺴﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲأﺴﻔ
ﻋﻠﻰ اﻝﺤواﻓز وﻋﻠﻰ اﻝﺤﺎﻻت اﻝﻨﻔﺴﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺸﻜل اﻹدراك ﻝدى اﻝﻔرد، ﻓﺎﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ إذا ﻴﻌّﺒر ﻋن  أﺴﺎﺴﻲ
ذي ﻴﻨﺸﺄ ﻤن اﻝﻤﻨﺎخ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ وﻜذا اﻋﺘﻘﺎدات واﺘﺠﺎﻫﺎت ﺘﻨﺸﺄ ﻤن اﻝﻤوظف ﺒﺎﻷﺼل ﻋﻠﻰ ﻋﻜس اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ اﻝ
وﺤدﻩ ﺒدون ﻤﻨﺢ  اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲاﻝﻬﻴﻜل اﻝذي ﺘﻌﺘﻤدﻩ اﻝﻤﻨظﻤﺔ وﻤدى ﺒﺴﺎطﺘﻪ أو ﺘﻌﻘدﻩ... وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻓﺎﻝﺘرﻜﻴز ﻋﻠﻰ 
(، أو دون ﺘﺤﻠﻲ وﻤﻤﺎرﺴﺔ اﻝﻤﺴؤوﻝﻴن ﻓﻲ ﻤن ﺨﻼل اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲاﻝﺤﻘﻴﻘﻴﺔ ﻝﻠﻤوظﻔﻴن ﻻﺘﺨﺎذ اﻝﻘرار) اﻝﺴﻠطﺔ
  ﻤﻨﺎخ اﻝﻌﻤل
 )ﻤن ﺨﻼل ﻤﻔﻬوم اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ(
 
  ﻨوﻋﻴﺔ اﻝﻘﻴﺎدة
 ﺴﻠوك اﻹدارة )ﻤن ﺨﻼل ﺘﺤﻘﻴق ﺴﻠوﻜﻴﺎت اﻝﻘﺎﺌد اﻝﺘﻤﻜﻴﻨﻴﺔ(
 رد "ل  وظف
  :ﻝﺸﻌور اﻝﺴﻠﺒﻲا
  وﻤﺎ ﻴﺘرﺘب ﻋﻨﻪ: ﺒﺎﻻﻏﺘراب اﻝﺸﻌور
  ﻼﻗﺎت ﻋداﺌﻴﺔاﻝﻌزﻝﺔ وﻋ -
  اﻝﺘﺄﺜﻴر اﻝﺴﻠﺒﻲ ﻋﻠﻰ اﻝﺠودة -
  اﻝﺘﺄﺜﻴر اﻝﺴﻠﺒﻲ ﻋﻠﻰ ﻤﻌﻨوﻴﺎت اﻝﻤوظﻔﻴن  -
  اﻝﺼراع اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ -
  ...-
  :ﻝﺸﻌور اﻻﻴﺠﺎﺒﻲا
  وﻤﺎ ﻴﺘرﺘب ﻋﻨﻪ: ﺒﺎﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲاﻝﺸﻌور 
  اﻨﺘﻤﺎء اﻝﻤوظﻔﻴن وﻋﻼﻗﺎت ﺘﻤﻴزﻫﺎ اﻝﺜﻘﺔ -
  اﻝرﻀﺎ واﻝوﻻء اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ -
  اﻝﺸﻌور ﺒﺎﻝﺴﻌﺎدة -
  ﻤﺴﺘوى أداء ﻋﺎﻝﻲ -
  ...-
 ﺴﻠوك اﻝﻤوظف





ﻴﻌّﺠل ﻤن ﻓﺸل ﺒراﻤﺞ اﻝﺘﻤﻜﻴن  ( ﻴﻤﻜن أنﺴﻠوﻜﻴﺎت اﻝﻘﺎﺌد اﻝﺘﻤﻜﻴﻨﻴﺔﺎدﻴﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴﻨﻴﺔ )اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﺒﻌض اﻝﺼﻔﺎت اﻝﻘﻴ
   اﻝﻤﻌﺘﻤدة ذﻝك أّن اﻝﻤوظف ﺴﻴﺴﺘﺨف ﻤن ﻨواﻴﺎ اﻹدارة ﻓﻲ إﻨﺠﺎح ﻤﺸروع اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ.
ﺠود اﻝﺘﻤﻜﻴﻨﻴﺔ، ﻫﻲ ﻤﻔﺎﻫﻴم ﺘّدل ﻋﻠﻰ وﺠود أو ﻋدم و  وﺒﻌﺒﺎرة أﺨرى ﻓﺎﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ، وﺴﻠوﻜﻴﺎت اﻝﻘﻴﺎدة    
اﻝظروف اﻝﺘﻤﻜﻴﻨﻴﺔ ﻓﻲ ﻤﺤﻴط اﻝﻌﻤل ﺒﻴﻨﻤﺎ اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻝﻠﻤوظف ﻤﺎ ﻫو إّﻻ رد ﻓﻌل إزاء ﻫذﻩ اﻝظروف. وﻴﻤﻜن 
  1ﻓﻬم ﻋﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻋﻠﻰ أّﻨﻬﺎ ﻤﻌﺎدﻝﺔ ﻤن طرﻓﻴن وﺘﻜﺘب ﺒﺎﻝﺸﻜل اﻝﺘﺎﻝﻲ:
   
  
  
 اﺴﺔ اﻝﺤﺎﻝﻴﺔ ﺘﺘﻨﺎولواﻝدر ﻋﻼﻗﺔ ﺘﻜﺎﻤﻠﻴﺔ ﻓﻲ إطﺎر إﻨﺠﺎح ﻋﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن. ﻫﻲ  أي أّن ﻋﻼﻗﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﺒﺎﻝﻔرد  
ﻷن اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻴﻘﺎس  ،ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸريرﻩ ـــــواﺨﺘﺒﺎر أﺜ اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ واﻝﻨﻔﺴﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒﺎﻋﺘﺒﺎرﻩ ﻤﻔﻬوﻤﺎ ﻤﺘﻀﻤﻨﺎ ﻝﺒﻌدﻴن
ل اﻝﺠﺎﻨب اﻝﺴﻠوﻜﻲ ـــﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن وﻫذا ﻻ ﻴﻌﻨﻲ ﺘﺠﺎﻫــــن ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺘﻌﻠق ﺒﺄﺒﻌـــﺒﺸﻜل أﺴﺎﺴﻲ ﻤن ﺨﻼل ﺘﺼورات اﻝﻤرؤوﺴﻴ
ﺴﺒﻴل اﻝﻤﺜﺎل ﺤﺘﻰ ﻝو ﻜﺎﻨت ﻋﻼﻤﺎت اﻝﻤرؤوﺴﻴن ﻋﺎﻝﻴﺔ ﻓﻲ ﺠﻤﻴﻊ اﻷﺒﻌﺎد ﻓﻼ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﻓﻌﻠﻰ  اﻝﻤﺘﻌﻠق ﺒﺎﻝﻤﺸرﻓﻴن
  ﺒﺄّن ﻫؤﻻء اﻝﻤوظﻔﻴن ﻴﺘﻤﺘﻌون ﺒﺎﻝﺘﻤﻜﻴن إذا ﻝم ﻴﻜن ﻤﺸرﻓوﻫم ﻗد ﻓﻌﻠوا ﺸﻴﺌﺎ ﻤﻘﺼودا ﻝﺘﻤﻜﻴﻨﻬم.
  
  اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﻤﻔﻬوم اﻝﺘﻤﻜﻴناﻝﺠواﻨب اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ : ﻝثاﻝﻤﺒﺤث اﻝﺜﺎ
، وأﻋّدت ﻴﺔ ﺨﻠق ﺒﻌض اﻝﻤﻘوﻤﺎت اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ وﺘوطﻴدﻫﺎ ﻗﺒل ﺘﻤﻜﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴنﻋﻠﻰ أﻫﻤ ﺘؤﻜد اﻝﻜﺜﻴر ﻤن اﻷدﺒﻴﺎت   
ﻪ ــــاﻝﻜﺜﻴر ﻤن اﻝﻨﻤﺎذج ﻝﺘطﺒﻴﻘﻪ وﺘﺒﻴﺎن أﺸﻜﺎﻝﻪ وﻤﺴﺘوﻴﺎﺘﻪ ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ، ﻜﻤﺎ اﺴﺘﻌرﻀت اﻨﻌﻜﺎﺴﺎت وﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘطﺒﻴﻘ
ﻝﻤﺨﺘﻠف واﻝﻌواﺌق اﻝﺘﻲ ﺘواﺠﻬﻪ ﻤﻊ اﻷﻓراد واﻹدارات ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺎت، ﻝذا ﻤن ﺨﻼل ﻫذا اﻝﻤﺒﺤث ﺴﻴﺘم اﻝﺘﻌرض 
  .اﻝﺠواﻨب اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻝﺘﻤﻜﻴن ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺎت
  
  ﺸروطﻪاﻝﺘﻤﻜﻴن و  ﺘطﻠﺒﺎت: ﻤاﻷّول اﻝﻤطﻠب
 ﺘﻌﺘﺒر ﺤﻴث اﻝﺘﻤﻜﻴن، ﻋﻤﻠﻴﺎت وﺒﻌد وأﺜﻨﺎء ﻗﺒل ﻀرورﻴﺎ أﻤرا ﻴﻌد اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ اﻝﻤﺴﺘﻠزﻤﺎت ﻤن ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﺘوﻓر إن    
وﻓﻴﻤﺎ ﻴﻠﻲ  ﺘﺤدﻴدﻫﺎ ﻓﻲ ﺘﺨﺘﻠف ثواﻝﺒﺤو  اﻝدراﺴﺎت أن واﻝﻤﻼﺤظ .اﻝﻨﺠﺎح ﺘﻀﻤن اﻝﺘﻲ واﻝﻤرﺘﻜزات اﻝدﻋﺎﺌم ﺒﻤﺜﺎﺒﺔ
  ﺤول ذﻝك. ﻬﺎأﻫم ﻤﺎ ورد ﻓﻴ
 رﻜﺎﺌز اﻝﺘﻤﻜﻴن:أوﻻ: ﻤﺘطﻠﺒﺎت و 
 ﻋﻠﻰ ﺘﻘوم أن ﻤن ﻻﺒد وﻨﺎﺠﺤﺔ ﻓﻌﺎﻝﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻋﻤﻠﻴﺎت ﺘﻜون ﻝﻜﻲ أﻨﻪإﻝﻰ  7991ﺴﻨﺔ  dnaloHدراﺴﺔ  ﺘﺸﻴر    
 اﻝﻤﺴﺘﻤر، واﻝﺘﺸﺠﻴﻊ واﻝدﻋم ،اﻝﻔﻌﻠﺔ واﻝﻤراﻗﺒﺔ اﻝﻨﺎﺠﺤﺔ، واﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺘﻌﻠﻴم، :ﻫﻲ اﻷﺴس ﻫذﻩ ﻤﺘﻌددة، وأﺴس ﺠواﻨب
 2.ﺠﻤﻴﻌﺎ ﻫذﻩ ﺒﻴن واﻝﺘﻔﺎﻋل اﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ، واﻝﻬﻴﻜﻠﺔ
                                                          
 ﺘداﻋﻴﺎت اﻷزﻤﺔ: ﺤول اﻝﺴﺎﺒﻊ اﻝدوﻝﻲ اﻝﻤؤﺘﻤر إﻝﻰ ﻤﻘدﻤﺔ ﺒﺤﺜﻴﺔ ورﻗﺔ ،اﻷﻋﻤﺎل ﻤﻨظﻤﺎت ﻓﻲ اﻷزﻤﺎت إدارة ﻓﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن دور ﻋرﻴﻘﺎت، ﻴوﺴف أﺤﻤد 1
   . )ﺒﺘﺼرف(61ص ،9002، اﻷردن اﻝزﻴﺘوﻨﺔ، ﺠﺎﻤﻌﺔ ،"واﻝﺘﺤدﻴﺎت ﻓﺎقواﻵ اﻝﻔرص" اﻷﻋﻤﺎل ﻤﻨظﻤﺎت ﻋﻠﻰ اﻝﻌﺎﻝﻤﻴﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ
2
  .601)د ا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وال، ر0 
ق، ص  
 ﺘﻤﻜﻴناﻝﻋﻤﻠﻴﺔ ﻗﻴﺎدة ﺘﻤﻜﻴﻨﻴﺔ + ﺘﻤﻜﻴن ﻫﻴﻜﻠﻲ + ﻤوظف ُﻤَﻤﻜن ﻨﻔﺴﻴﺎ = ﻨﺠﺎح 





 اﻝﻤﻬﺎري  اﻝﺒﻌد ﺒﻌدﻴن، ﺨﻼل ﻤن إﻝﻴﻬﺎ ﻴﻨظر اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﺴﺘﻠزﻤﺎت ﺒﺄن ّ 5991 ﺴﻨﺔ rotcepS دراﺴﺔ ﺘرىو     
 اﻝﻨزاع وﺤل اﻝﺘواﻓق ﻤﻬﺎرات وﺨﺎﺼﺔ اﻝﺘدرﻴب، طرﻴق ﻋن اﻝﺠﻤﺎﻋﻲ اﻝﻌﻤل ﻤﻬﺎرات اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻜﺘﺴﺎب ﻴﺘطﻠب اﻝذي
  1.اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻷﻓراد ﻋﻠﻰ اﻝﻘرارات اﺘﺨﺎذ ﺼﻼﺤﻴﺔ ﺘوزﻴﻊ ﻴﺘطﻠب اﻝذي اﻹداري واﻝﺒﻌد اﻝﺜﻘﺔ، وﺒﻨﺎء واﻝﻘﻴﺎدة
ﺴﺔ اﻝﻤؤﺴ ﻫﻴﻜﻠﺔ إﻋﺎدة ﺘﺸﻤل ﺠﻬود ﻴﺘطﻠب اﻝﺘﻤﻜﻴن أن ﻋﻠﻰ ﻤؤﻜدة ً 1002 ﺴﻨﺔ  yelhsaLدراﺴﺔ  وﺘﻀﻴف    
 ﺴوء إﻝﻰ اﻷﺤﻴﺎن اﻏﻠب ﻓﻲ ﻴﻌود ﺘطﺒﻴﻘﻪ ﻓﻲ لاﻝﻔﺸ وأن ﻤﻠﻤوﺴﺔ، ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﺤﻘق أن أرادت إن ﺘﻬﺎوﻋﻤﻠﻴﺎ وأﻨظﻤﺘﻬﺎ
 واﻝﻌﺎﻤﻠﻴن، اﻹدارات ﺒﻴن ﺔــــاﻝﺜﻘ وٕاﻴﺠﺎد اﻝﻤﻨﺎﺴب، اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ اﻝﻤﻨﺎخ: ﻤﺜل اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﺴﺘﻠزﻤﺎت وﺘﻨﻔﻴذ ﺘوﻓﻴر
 ﻤن ﺘدﻓﻊ اﻝﺘﻲ اﻝﺤواﻓز وٕاﻴﺠﺎد اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت، ﻝﺘﺒﺎدل اﻝﺼﺤﻴﺤﺔ اﻻﺘﺼﺎل واتــــﻗﻨ وﺘوﻓﻴر اﻝﻤﻌرﻓﺔ، ﻤﺘطﻠﺒﺎت وﺘﺤﻘﻴق
 2.اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﻤن ﻝﻤزﻴد اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﺤﻤلﻴﺘ
 ﻓﻲ اﺨﺘﻠﻔت وان اﻝﺘﻲ اﻝﻨﻤﺎذج، ﻤن اﻝﻌدﻴد ﺴﻴﺼﺎدف اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﺴﺘﻠزﻤﺎت ﻋن اﻝﺒﺎﺤث أن واﻝﺤﻘﻴﻘﺔ    
 ﺒﺎﻝﻨﻤﺎذج اﻝدراﺴﺔ ﻫﺎﺘﻪ ﻓﻲ ﺘرﺸدﺴﻴﺘم اﻻﺴﺘرﺸﺎد  ﻝذا اﻝﻌﺎم، اﻹطﺎر ﻨﻔس ﻓﻲ ﺘﺼب إﻻ أّﻨﻬﺎ اﻝﺠزﺌﻴﺎت ﺒﻌض
  : اﻵﺘﻴﺔ اﻝﺜﻼﺜﺔ
   :(8002 ﺴﻨﺔ اﺴﺔ )اﻝﻤﻌﺎﻨﻲ. ﻨﻤوذج در 1
 3:اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ اﻝﻌﻨﺎﺼر إﻝﻰ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﺴﺘﻠزﻤﺎت ﻴﻘﺴم واﻝذي    
 ﻓﻲ ﺠﺎء ﻜﻤﺎ اﻝﻘوة أدوات أﺤد ﺘﻌﺘﺒر ﺤﻴث اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن، ﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﻬﻤﺎ ﻤﺴﺘﻠزﻤﺎ اﻝﻘﻴﺎدة ﺘﻌﺘﺒر :ﺔــــــــــﻨاﻝﻤﻤﻜ ّ ﺎدةــــــــاﻝﻘﻴ •
 اﻝدﻨﻴﺎ، ﻝﻠﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻝﺼﻼﺤﻴﺎت ضﺘﻔو ّ ﺒﺤﻴث ُﻤَﻤﻜﻨﺔ اﻝﻘﻴﺎدة ﻫذﻩ ﺘﻜون أن وﻴﺠب. retnaKﻨﻤوذج 
 ﻋﻠﻰ وﺘﻜﺎﻓﺌﻬم اﻹﺒداع، ﻨﺤو اﻝﺘوﺠﻪ ﻋﻠﻰ وﺘﺤﻔزﻫم اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ، وﺘﺤﻤل اﻝﻘرار اﺘﺨﺎذ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن وﺘﺸﺎرك
 .واﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﺒﻴن اﻝﺜﻘﺔ إﻴﺠﺎد ﻋﻠﻰ ﺘﻌﻤل أن واﻷﻫم ﻗﺔ،اﻝﺨّﻼ  ﺒﺎﻝﻤﺒﺎدرات اﻝﻘﻴﺎم
 ﺒﺤﻴث ﻓﻌﻼ وﺘﻤﺎرﺴﻬﺎ اﻝواﺴﻌﺔ، ﻝﺴﻠطﺎتوا اﻝﺼﻼﺤﻴﺎت وﺘﻤﻠك ُﻤَﻤﻜﻨﺔ، ﻨﻔﺴﻬﺎ ﻫﻲ ﺘﻜون أن ﻴﺘطﻠب وﻫذا    
  .اﻷﻋﻠﻰ اﻝﻤﺴﺘوى إﻝﻰ ﻋودة ﺒدون اﻝﻘرارات ﺘﺘﺨذ أن ﺘﺴﺘطﻴﻊ
 وﺤدات ﺒﻴن ﻜﺎﻝﺘﻨﺴﻴق اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ اﻝﻌﻤﻠﻴﺎت وﺘﺤﺴﻴن ﺘﻜﻴﻴف اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺘﺤﻘﻴق ﻴﺘطﻠب: ــاﻝُﻤَﻤﻜﻨــﺔ ــــاﻝﻌﻤﻠﻴــــﺎت •
 اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت إﻝﻰ ﻝﻌﺎﻤﻠﻴنا وﺼول وﺨﺎﺼﺔ واﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت اﻝﺒﻴﺎﻨﺎت إﻝﻰ اﻝوﺼول وٕاﺠراءات واﻝﻌﺎﻤﻠﻴن، اﻝﻌﻤل
 اﻝﻘرارات واﺘﺨﺎذ اﻝﺠﻴد اﻷداء ﻋﻠﻰ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺘﺴﺎﻋد ﻓﻌﺎﻝﺔ ﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻨظم ﺘوﻓﻴر إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ اﻝﺤﺴﺎﺴﺔ،
 .واﻝﺴﻠﻴﻤﺔ اﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ
 اﻝرﻓﻊ إﻝﻰ دفﺘﻬ أن ﻴﺠب ﺒﺤﻴث اﻝﺘﻤﻜﻴن، ﻤﺴﺘﻠزﻤﺎت أﻫم ﺒﻴن ﻤن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺘدرﻴب ﻋﻤﻠﻴﺔ أﻴﻀﺎ وﺘﺄﺘﻲ    
 ﺒراﻤﺞ أﻴﻀﺎ ﻴﺘطﻠب ﻤﺎ وﻫذا واﻝﺘطوﻴر، اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻤواﻜﺒﺔ ﻴﺴﺘطﻴﻌوا ﺤﺘﻰ أداﺌﻬم نوﺘﺤﺴﻴ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝﻜﻔﺎءة اﻝﻤﺴﺘﻤر
 .ﻓﻌﺎل وﺴﻠوك إﺒداﻋﻲ ﺒﻔﻜر اﻝﻌﻤل ﻓﻲ اﻻﻨﻐﻤﺎس ﻨﺤو ودﻓﻌﻬم اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝﺘﺤﻔز ﺎﻝﺔﻓﻌ ّ
 ﻓﻲ ﻜﺒﻴرا دورا ﺘﻠﻌب ﻨﻬﺎﻜو  اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ، اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﺘطﻠﺒﺎت ﻤن آﺨر ﻤﺴﺘﻠزﻤﺎ اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ ﺘﻤﺜل :ﺔــــﻨاﻝُﻤَﻤﻜ  ﺎﻓﺔــــاﻝﺜﻘ •
                                                          
ﺘﻜرﻴت،  ، ﺠﺎﻤﻌﺔ21، اﻝﻌدد4اﻝﻤﺠﻠد  واﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ، اﻹدارﻴﺔ ﻝﻠﻌﻠوم ﺘﻜرﻴت ﻤﺠﻠﺔ ،اﻝﻤﻨظﻤﻲ اءاﻷد ﺘﺤﺴﻴن ﻓﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن إﺴﺘراﺘﺠﻴﺔ دور أﺤﻤد وآﺨرون، ﻗﺎﺴم 1
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  . )ﺒﺘﺼرف(53،34ص ص  ،ﺴﺎﺒق ﻤرﺠﻊ اﻝﻤﻌﺎﻨﻲ، إﺴﻤﺎﻋﻴل ﺤﻤدأ 3





 ﺒﺸﻜل رﺴﻤﻴﺎ ﺘﺤدﻴدﻩ ﻴﻤﻜن ﻻ اﻝذي اﻝﺴﻠوك ﺨﺎﺼﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺔ، ﺘﺤﺘﺎﺠﻬﺎ اﻝذي واﻝﺴﻠوﻜﻴﺎت ﻝﻘﻴما ﻏرس
 ﻗﻴم ﺘﻐرس وﻤؤﺜرة ﻗوﻴﺔ ﺜﻘﺎﻓﺔ ﺘﻤﻠك ﺎﻨﻬﻜو  ﻓﻲ ﺘﺸﺘرك واﻝﻤﺘﻤﻴزة اﻝﻨﺎﺠﺤﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺎت أن وﻝﻬذا ﻨﺠد ﻤﺴﺒق،
 .ﻤﺘطﻠﺒﺎﺘﻪ ﺘﺤﻘﻴق ﻨﺤو اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻋﻠﻰ وﺘﺸﺠﻊ اﻝﺘﻤﻜﻴن
 ﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﺜﻘﺎﻓﺔ ﻴﺘطﻠب ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن اﻝﻔﻌﺎل ﻨﻔﻴذاﻝﺘ ّ أن ﻨتﺒﻴ ّ ﺤﻴث 2991ﺴﻨﺔ  nitraM دراﺴﺔ دﺘﻪأﻜ ّ ﻤﺎ وﻫذا    
 دراﺴﺔ أﻴﻀﺎ وﺘﻨﺎوﻝت. اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺘﻤﻜﻴن ﻋﻠﻰ أﺴﺎﺴﺎ وﺘرﻜز وﺴﻠوﻜﻴﺎﺘﻪ، اﻝﻔرد اﺘﺠﺎﻫﺎت اﻻﻋﺘﺒﺎر ﺒﻌﻴن ﺘﺄﺨذ داﻋﻤﺔ،
 دات،اﻝﻘﻴﺎ ﺘﻤﻜﻴن ﺘﻐذي ﺎﻨﻬﻜو  ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن، اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ اﻝﻌﻨﺎﺼر ﻤن ﺘﻬﺎاﻋﺘﺒر  ﺤﻴث اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ4002 ﺴﻨﺔ  quH & lliH
 .أﻨﻔﺴﻬم إدارة ﻋﻠﻰ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺘﺸﺠﻊ وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ اﻝُﻤَﻤﻜﻨﺔ اﻝﻌﻤﻠﻴﺎت ﺘطﺒﻴق ﻗﻲ وُﺘَﺴرع
 ﻴﻤﻜن ﻻ اﻝﺘوﺴﻌﺔ وﻫذﻩ ﻤﺴﺘﻤر، ﺒﺸﻜل اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤﻌﺎرف ﺘوﺴﻌﺔ ﻴﺘطﻠب اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺘطﺒﻴق إن :ﺔــــــــــاﻝﻤﻌرﻓ إدارة •
 ﻤﻌﻬﺎ زادت اﻝﻔرد ﺨﺒرة ادتز  ﻓﻜﻠﻤﺎ طﺒﻴﻌﻲ أﻤر وﻫذا أﺴﺎﺴﻴﺔ، ﻜﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﻤﻌرﻓﺔ ﺒﺈدارة اﻻﻫﺘﻤﺎم دون ﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ
 ﻜﺒر،أ واﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ واﻗﺘدار ﺒﻜﻔﺎءة ﻤﻬﺎﻤﻪ ﺘﺄدﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻗدرﺘﻪ ﻴﻌزز اﻝذي اﻷﻤر اﻝﻤﻌرﻓﻴﺔ، وﻤﻜﺘﺴﺒﺎﺘﻪ ﻤﻬﺎرﺘﻪ
 .اﻝﻘرار واﺘﺨﺎذ ﺼﻨﻊ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻓﻲ ﺒﻔﻌﺎﻝﻴﺔ اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ
 اﻝﻤوارد ﻤن اﻝﻘﺼوى اﻻﺴﺘﻔﺎدة ﻝﺘﺤﻘﻴق ﻴﻠزم ﻤﺎ ﺒﻜل ﻝﻠﻘﻴﺎم ﺘﺴﻌﻰ أن اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﻤن اﻝﻤﻌرﻓﺔ إدارة وﺘﺘطﻠب    
 اﻝﻤﻌﺎرف ﻻﻜﺘﺸﺎف اﻝﺴﻌﻲ: ﻤﺜل اﻝﻤﻌرﻓﻴﺔ اﻝﻌﻤﻠﻴﺎت ﻤن ﺒﻌدد اﻝﻘﻴﺎم ﻤﻨﻬﺎ ﻴﺘطﻠب اﻝذي اﻷﻤر اﻝﻤﺘواﻓرة، اﻝﻤﻌرﻓﻴﺔ
 ﻴﻌزز ﺒﻤﺎ واﺴﺘﺨداﻤﻬﺎﺒﻬﺎ،  اﻵﺨرﻴن وﻤﺸﺎرﻜﺔ اﻝﻤﻌرﻓﺔ اﺤﺘﻜﺎر ﻋدم واﻷﻫم ،اﻝﻤﺘواﻓرة ﺒﺎﻝﻤﻌﺎرف اﻹﻤﺴﺎك ،اﻝﺠدﻴدة
 .ﻓﻌﺎﻝﺔ ﺒطرﻴﻘﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺘطﺒﻴق
 ﻝﻠﻤرؤوﺴﻴن ﺘﺘواﻓر ﻓﺤﺘﻰ اﻝﺘﻤﻜﻴن، ﻤﺘطﻠﺒﺎت ﻤن آﺨر ﻤﺴﺘﻠزﻤﺎ اﻝﻌﻤل ﻓرق اﺴﺘﺨدام ﻴﻤﺜل :لــــــــــــاﻝﻌﻤ رقــــــــﻓ •
 ﻋﻠﻰ وظﺎﺌﻔﻬم ﺘﺄﺜﻴر ﺒﻜﻴﻔﻴﺔ وﺘﻔﻬم وﻋﻲ ﻋﻠﻰ ﻴﻜوﻨوا أن ﻴﺠب ﺒوظﺎﺌﻔﻬم ﻴﺘﻌﻠق ﻓﻴﻤﺎ اﻝرأي إﺒداء ﻋﻠﻰ اﻝﻘدرة
 اﻝﻤرؤوﺴون ﻴﻌﻤل أن ﻫو اﻹدراك ذﻝك ﻝﺘﻜوﻴن وﺴﻴﻠﺔ وأﻓﻀل. ﻜﻜل اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤن ﻏﻴرﻫم
 ﻤن أﻓﻀل موﻗدراﺘﻬ أﻓﻜﺎرﻫم ﺘﻜون ﺠﻤﺎﻋﻲ ﺒﺸﻜل ﻴﻌﻤﻠون اﻝذﻴن آﺨرﻴن ﻓﺎﻝﻤوظﻔون أﻓراد ﻤﻊ ﻤﺒﺎﺸر ﺒﺸﻜل
 اﻝﻤﻨظﻤﺔ أن ﻋﻠﻰ6002 ﺴﻨﺔ  LA & nhoJدراﺴﺔ  ﺘؤﻜد اﻝﺼدد ﻫذا وﻓﻲ ،ﻤﻨﻌزﻻ ﻴﻌﻤل اﻝذي اﻝﻔرد
  1.ﻓﻌﺎل ﺒﺸﻜل اﻝﻌﻤل رقﻓ ﺒروزــﻝ ﻴﻬﻴﺊ ﺒﻤﺎ اﻝﻌﻤل ﺘﺼﻤﻴم إﻋﺎدة ﻋﻠﻰ ﺘﻌﻤل  أن ﻴﺠب اﻝﻤﻌﺎﺼرة
 ﻤن ﺘﻌد( ﺔـــاﻝُﻤَﻤﻜﻨ أي)* اﻹدارة ﺔـــذاﺘﻴ اﻝﻌﻤل ﻓرق أن ّﻋﻠﻰ 2002 ﺴﻨﺔ  sirreF & elttiLدراﺴﺔ  وﺘؤﻜد    
 دراﺴﺔ وﺘﻀﻴف. اﻝﺘﻜﻠﻔﺔ وﺨﻔض اﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﺘﺤﺴﻴن ﻋﻠﻰ وﺘﺴﺎﻋد اﻝﻤروﻨﺔ، ﺘﺤﻘق اﻝﺘﻲ اﻹدارﻴﺔ اﻷﺴﺎﻝﻴب أﻓﻀل
 ﺴﻬوﻝﺔ ﺘوﻓر ﺎﻨﻬأ اﻝﻌﻤل ﻓرق اﺴﺘﺨدام ﺘﺴﺘدﻋﻲ اﻝﺘﻲ اﻷﺴﺒﺎب أﻫم نﺒﻴ ﻤن أن ّ3002 ﺴﻨﺔ  lA & dleifretseB
 ﻗﺒل ﻤن واﻝﻤﻘﺒوﻝﺔ اﻝﻨﺎﺠﺤﺔ اﻝﺤﻠول إﻝﻰ اﻝوﺼول ﻋﻠﻰ ﻴﺴﺎﻋد ﻤﻤﺎ اﻷﻋﻀﺎء، ﺒﻴن اﻝﻤﺒﺎﺸر اﻻﺘﺼﺎل ﻓﻲ ﺔــــﻨو وﻤر 
 ،ﻝﻸﻋﻀﺎء رديــــاﻝﻔ اﻻﻨﺠﺎز ﻤﺠﻤوع ﻤن ﻠﻰـــأﻋ ﻤوﻋﺔاﻝﻤﺠ اﻨﺠﺎز ﻴﻜون أن ﻴﻤﻜن ﻜذﻝك ﻗﺼﻴر، وﻗت ﻓﻲ اﻝﺠﻤﻴﻊ
 2.اﻷﻋﻀﺎء ﺒﻴن لــواﻝﺘﻜﺎﻤ واﻝﺘﻌﺎون اﻝﺘﻨظﻴم إﻝﻰ ذﻝك وﻴﻌزى
                                                          
  1 .801ﺤﻤد اﻝﺴﻌﻴد ﺠوال، ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒق، صﻤ 
 ﻓﻲ وﺘﺸﺎرك اﻝﻔرق ﻩﻫذ ﻓﺘﺘﻌﻠم اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤن ﻜﺒﻴرة ﺒدرﺠﺔ اﻝﻔرﻴق وﻴﺘﻤﺘﻊ ﻤﺘﻨوﻋﺔ، وﺘﺨﺼﺼﺎت ﻤﻬﺎرات ﻝدﻴﻬم اﻷﻓراد ﻤن ﻤﺠﻤوﻋﺔ وﻫو :ﻓرق اﻝﻌﻤل ذاﺘﻴﺔ اﻹدارة  *
  اﻝﻘرارات ﻓﻲ ﻋدة ﻤﺠﺎﻻت. ﻝﻠﻤزﻴد ﻴرﺠﻰ اﻹطﻼع ﻋﻠﻰ: اﺘﺨﺎذ ﻓﻲ ﺒﺎﻝﺤرﻴﺔ وﺘﺘﻤﺘﻊ .أﺴﺒوﻋﻴﺔ اﺠﺘﻤﺎﻋﺎﺘﻬﺎ وﺘﻜون اﻝﻤدﻴرون ﻴؤدﻴﻬﺎ ﻤﺎ ﻏﺎﻝﺒﺎ ً اﻝﺘﻲ اﻝوظﺎﺌف
  .93، ص3002،ﻋﻤﺎن،1وزﻴﻊ، طاﻝﺘدار ﺼﻔﺎء ﻝﻠﻨﺸر و  ،ﻓرق اﻝﻌﻤل ﻤدﺨل ﻤﻔﺎﻫﻴﻤﻲوآﺨرون،  إﺤﺴﺎن دﻫش ﺠﻼب 
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 ﺘﻤﻜﻴن ﻋﻠﻰ ﺘؤﺜر اﻝﺘﻲ اﻝﻤﺤددات أﻫم ﻤن اﻹﻨﺘﺎج ﻓﻲ اﻝﻤﺴﺘﺨدﻤﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ ﺘﻌﺘﺒر :اﻹﻨﺘﺎج ﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ •
 اﻝﻘدرات ﻤﻊ وﺘواﻓﻘﻬﺎ ﺘواﻓرﻫﺎ أن ﺤﻴث واﻝﺘﻤﻴز، اﻝﻜﻔﺎءة ﺘﺤﻘﻴق ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺒﺎﺸر ﻝﺘﺄﺜﻴرﻫﺎ وذﻝك اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن،
 . اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺘﻤﻜﻴن ﻋﻠﻰ ﻴﺴﺎﻋد ﺨﺎرﺠﻴﺔ ﺒﺠﻬﺎت اﻻﺴﺘﻌﺎﻨﺔ دون واﻝﺒرﻤﺠﻴﺎت اﻝﻤﻌدات ﺘﺸﻐل ﺘﻲاﻝ اﻝﺒﺸرﻴﺔ
 ﻝزﻴﺎدة وﺴﻴﻠﺔ اﻋﺘﺒﺎرﻫﺎ ﻓﻲ ﺘﻜﻤن اﻹﻨﺘﺎج ﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ أﻫﻤﻴﺔﻋﻠﻰ أّن 7791ﺴﻨﺔ  reldnahCدراﺴﺔ  ﺘؤﻜدإذ 
 وﺴﻴﻠﺔ ﻴﺠﻌﻠﻬﺎ ﻤﻤﺎ اﻝﻤﻬﺎرات ﻤن ﻜﺜﻴرﻝﻠ ﺒﻬﺎﺘطﻠ ّ إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ اﻝﺠودة، وﺘﺤﻘﻴق اﻝﺘﻜﻠﻔﺔ وﺨﻔض اﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ
 1.اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝﺘﺤﻔﻴز ﻓﻌﺎﻝﺔ
 (:6002 ﺴﻨﺔ ﺎفاﻝﻌﺴ ّ) دراﺴﺔ ﻨﻤوذج .2
 2:اﻵﺘﻴﺔ اﻝﻤﺘطﻠﺒﺎت ﺘواﻓر ﺨﻼل ﻤن ﻴﺘﺤﻘق اﻝﺘﻤﻜﻴن أن ﻴرى واﻝذي    
 ﺘﻔﻀﻴﻠﻴﺔ، ﻤﻌﺎﻤﻠﺔ وﻴﻌﺎﻤﻠوﻨﻬم  ﻤوظﻔﻴﻬم ﻓﻲ اﻝﻤدﻴرون ﻴﺜق ﻓﻌﻨدﻤﺎ اﻝﺘﻤﻜﻴن، أﺴﺎس وﺘﻌﺘﺒر ﺔ:ــــــــاﻹدارﻴ ﺔــــــاﻝﺜﻘ •
 اﻷﻋﻤﺎل ﺤﻴﺎل اﻝﺘﺼرف ﺤرﻴﺔ ﻤن ﺘﻤﻜﻴﻨﻬم ﻤؤداﻩ ذﻝك ﻓﺈن واﻻﺨﺘﻴﺎر، اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻤن ﺒﻤزﻴد إﻤدادﻫم ﻤﻊ
  . وﺴﻬوﻝﺔ ﺒﻤروﻨﺔ ﻨﻬﺎﻴؤدو  اﻝﺘﻲ
 ﻗﺒل ﻤن واﻝﺘﺄﻴﻴد ﺒﺎﻝدﻋموا ﻴﺸﻌر  وان ﺒد ّ ﻓﻼ اﻝﻔﻌﻠﻲ ﺒﺎﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠون ﻴﺸﻌر ﻝﻜﻲ: اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ مــــﻋاﻝد ّ •
 زﻴﺎدة إﻝﻰ ﻫذا ﻴؤدي اﻝوﻗت وﺒﻤرور ﻨظﻤﺔ،اﻝﻤ ﺘﺠﺎﻩ اﻝﺘزاﻤﻬم ﻤدى ﻤن ﻴزﻴد اﻝذي اﻷﻤر وزﻤﻼﺌﻬم رؤﺴﺎﺌﻬم
 .اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﺤﻘق وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ واﻝوﻻء اﻻﻨﺘﻤﺎء ﻤﺴﺘوﻴﺎت ﻓﻲ
 أدرك إذا اﻝوظﻴﻔﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤن ﻋﺎﻝﻴﺔ درﺠﺔ ﺘﺤﻘق أن ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ ﻴﻤﻜن :اﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ واﻝرؤﻴﺔ اﻷﻫداف •
 ﻤﻊ اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻜﻴﻔﻴﺔ ﻓﻲ ورؤﻴﺘﻬﺎ ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ، اﻻﺴﺘراﺘﺠﻲ واﻻﺘﺠﺎﻩ اﻝﻌﻠﻴﺎ، اﻹدارة أﻫداف ﻓﻴﻬﺎ اﻝﻌﺎﻤﻠون
 اﻷواﻤر اﻨﺘظﺎرﻫم ﻤن ﺒدﻻ ذاﺘﻴﺎ اﻝﺘﺼرف ﻋﻠﻰ ﺘﻬمﺒﻘدر  اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺸﻌور ذﻝك ﻋن وﻴﺘرﺘب .اﻷزﻤﺎت
 .اﺴﺘﻔﺤﺎﻝﻬﺎ ﻗﺒل اﻷزﻤﺎت ﻤﻌﺎﻝﺠﺔ ﻓﻲ ﻴﺴﻬم أن ﻨﻪﺸﺄ ﻤن اﻝذي اﻷﻤر واﻝﺘوﺠﻴﻬﺎت،
 ﺨﻼل ﻤن اﻝﻤﻬﺎم، ﻝﺘﻨﻔﻴذ اﻝﻔرﻴق ﻋﻤل أﻫﻤﻴﺔ ﺘؤﻜد ﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺘﻤﻜﻴن ﻴﺘطﻠب ـــاﻝﻌﻤـــل: ــــــﻓرﻴــــــق •
 اﻝﻌﻠﻴﺎ. ﻜﻤﺎ اﻹدارة ﻗﺒل ﻤن اﻝﺠدﻴﺔ ﺒﻤﺤﻤل ﺘﺄﺨذ أن ﻴﺠب اﻝﺘﻲ اﻝﻘرارات واﺘﺨﺎذ ﺼﻨﻊ ﻓﻲ اﻝﻔﻌﺎﻝﺔ ﻤﺸﺎرﻜﺘﻬﺎ
 وﺒﻤﻬﺎرات أﻜﺜر، ﺒﻤوارد ﺘﺘﻤﺘﻊ ﺎﻷﻨﻬ اﻷﻓراد ﻤن اﻷزﻤﺎت ﻤﻌﺎﻝﺠﺔ ﻓﻲ ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ أﻜﺜر ﺘﻌد اﻝﻌﻤل ﻓرق أن
 .اﻝﻘرار اﺘﺨﺎذ ﻓﻲ ﻜﺒرأ وﺒﺴﻠطﺔ ﻤﺘﻨوﻋﺔ،
 اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن، ﻝﺘﻤﻜﻴن اﻷﺴﺎﺴﻲ ﺎحـــاﻝﻤﻔﺘ اﻝﻤﻌﺎﺼرة اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﻓﻲ اﻻﺘﺼﺎل ﺎمـــﻨظ ﻴﻌد اﻝﻔﻌﺎل: ﺎلﺼاﻻﺘ ّ •
 ﺔـــاﻝﻤﺘﻌﻠﻘ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻷن ﺒﻤﻔردﻫﺎ لـاﻝﻌﻤ ﻤﺸﺎﻜل ﺤل ﻓﻲ ﺘﻨﺠﺢ ﻝن ﺎـأّﻨﻬ أدرﻜت ﺎـــاﻝﻌﻠﻴ ﻓﺎﻹدارة
 اﻷﻜﺜر أي ﺎﺒﻬ رﻴنـــﺄﺜاﻝﻤﺘ اﻷﺸﺨﺎص ﻝدى وٕاﻨﻤﺎ اﻝﻜﺎﻓﻲ، ﺒﺎﻝﺸﻜل داﺌﻤﺎ ﻝدﻴﻬﺎ ﻤﺘوﻓرة ﻝﻴﺴت ﻼتــــﺒﺎﻝﻤﺸﻜ
 ﻝﻴﺘم اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻹدارة ﺒﻴن ﺎتــــاﻝﻤﻌﻠوﻤ ﺎدلـــوﺘﺒ ﺎركـــﺘﺸ ﻤن ﻻﺒد وﻝذﻝك واﻝﺘﺴوﻴق، اﻹﻨﺘﺎج ﻊـــﻤواﻗ ﻤن ﺎــــﻗرﺒ
 ذات ﺔـــــاﻝﺘﻨظﻴﻤﻴ ﺎتــــوﻴـــاﻝﻤﺴﺘ لــــﻠﻴــﺘﻘ ﻤن د ّـــﻻﺒ ذﻝك ﺎنـــــوﻝﻀﻤ وﺴرﻴﻌﺔ، ﺔـــﺎﻝﻓﻌ ّ ولــــﺤﻠ إﻝﻰ اﻝﺘوﺼل
 .ﺔــــراﻓﻴـاﻹﺸ ﺔـــاﻝطﺒﻴﻌ
 مﺒﻬﻹﻜﺴﺎ واﻝﻤﺴﺘﻤر اﻝﻤﻨﺎﺴب اﻝﺘدرﻴب ﺘوﻓﻴر دون اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺘﻤﻜﻴن ﻴﻤﻜن ﻻ ﺤﻘﻴﻘﺔاﻝﻤﺴﺘﻤر:  اﻝﺘدرﻴب •
                                                          
  1 .801ﺤﻤد اﻝﺴﻌﻴد ﺠوال، ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒق، صﻤ 
  2 . )ﺒﺘﺼرف(83-73ﺤﺴﻴن ﻤوﺴﻰ اﻝﻌّﺴﺎف، ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒق، ص ص 





 ﻴزﻴد ﻷﻨﻪ واﺴﺘﻤرارﻫﺎ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﺒﻨﺎء أﺴﺎﺴﻴﺎ ﻋﻨﺼرا ﻴﻌد ﺤﻴث. ﻝﻠﺘﺼرف اﻝﻼزﻤﺔ واﻷدوات واﻝﻤﻬﺎرة اﻝﻤﻌرﻓﺔ
 .ﻓﻌﺎل ﺒﺸﻜل ظﻴﻔﻬﺎوﺘو  اﻝﺨﺒرات زﻴﺎدة ﻋﻠﻰ وﻴﺸﺠﻌﻬم اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن، ﺤﻤﺎﺴﺔ ﻤن
  :(6002ﺴﻨﺔ  rekceB & lkuY) دراﺴﺔ ﻨﻤوذج .3
 :اﻵﺘﻲ اﻝﺠدول ﺨﻼل ﻤن وذﻝك اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﻤﺘطﻠﺒﺎت ﺘﺤﻠﻴل ﻤﻤﻴز ﺒﺸﻜل ﺤﺎوﻝت واﻝﺘﻲ   
 
 (: اﻝﻤﺘطﻠﺒﺎت اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﻝﺘطﺒﻴق اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ40اﻝﺠدول رﻗم )
  
  ﻴﺎﺘﻬﺎ ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺎت اﻝﻤﻤﻜﻨﺔاﻴﺠﺎﺒ  ﺔﺴﻠﺒﻴﺘﻬﺎ ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﻏﻴر اﻝﻤﻤﻜﻨ  اﻝﻤﺘطﻠﺒﺎت
 اﻝﻬﻴﻜل
  اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ
 ﻜﻠﻔﺔ رﺴﻤﻲ، ﻫﻴﻜل اﻝﻤرﻜزﻴﺔ، ﻤن ﻋﺎﻝﻴﺔ درﺠﺔ
  .ﻤﻌﻴﺎرﻴﺔ وﺨدﻤﺎت ﻤﻨﺘﺠﺎت ﻤﻨﺨﻔﻀﺔ،
 اﻝزﺒﺎﺌن، ﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎت طﺒﻘﺎ أو واطﺌﺔ ورﺴﻤﻴﺔ ﻻﻤرﻜزﻴﺔ




 ﺴﻤﺢﻴ وﻻ ﻜﻔوءة ﻋﻤﻠﻴﺎت )ﻤﺴﺘﻘرة(، ﺜﺎﺒﺘﺔ
 ﻝﺠدﻴدة،ا اﻷﻓﻜﺎر ﻨﻘد داﺨﻠﻴﺔ، ﺴﻴﺎﺴﺎت ﺒﺎﻷﺨطﺎء،
 اﻝﻤﺨﺎطر ﺘﺠﻨب ﺒﻨﺎءة، ﻏﻴر داﺨﻠﻴﺔ ﻤﻨﺎﻓﺴﺔ
  .اﻝراﻫن اﻝوﻀﻊ ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻔرط واﻝﺘرﻜﻴز
 ﻓﻲ اﻝﺘﺸﺎور اﻹﻨﺼﺎف، ﻤﺸﺎرﻜﺔ، ﺘﻌﻠم، ﻤروﻨﺔ،
 اﻷﻓﻜﺎر ﻝﺘطوﻴر اﻵﻝﻴﺔ وﻤﻜﺎﻓﺂت، ﺘﻘدﻴر اﻷﻓﻜﺎر،




 ﻤﺤددة ﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ وﻤﻜررة، روﺘﻴﻨﻴﺔ ﻤﻬﺎم ﺒﺴﻴطﺔ،
 ﺨدﻤﺔ اﻝﻌﻤل، ﺘدﻓق ﻝﺘوﻀﻴﺢ اﻝﻌﻠﻴﺎ اﻝﺠﻬﺎت ﻗﺒل ﻤن
 اﻝذي اﻝﻤﻜﺎن وﻓﻲ ﻓﻘط اﻝﻘﺼﻴر اﻷﻤد ﻓﻲ اﻝزﺒون
   .اﻝﺨدﻤﺔ ﻓﻴﻪ ﺘﻘدم
 ﻤرﻨﺔ، ﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ وﺼﻌﺒﺔ، روﺘﻴﻨﻴﺔ ﻏﻴر ﻤﻬﺎم ﻤﻌﻘدة،




 اﻷﻤوال، ﻤن اﻝﻼزﻤﺔ اﻝﻤوارد إﻝﻰ ﻤﺘﺎح اﻝوﺼول  .ﻤﺘوﻓرة وﻏﻴر ﻨﺎدرة اﻝﻤوارد




 ﻤﺎﻝﻜﻴن أو ﻜﻤﺴﺎﻫﻤﻴن إﻝﻴﻬم ﻴﻨظر اﻝﻌﺎﻤﻠون  .ﻗﻠﻴﻠﺔ أو ﻤوﺠودة ﻏﻴر




 رﻗﺎﺒﺔ ﺒﺎﻝﻨﻔس، ﻗﻠﻴﻠﺔ ﺜﻘﺔ ﻝﻼﻨﺠﺎز، ﻤﻨﺨﻔض ﺘﺤﻔﻴز
 .ﻤوﺠﻬﺔ ﺨﺎرﺠﻴﺔ
  
 ﻷﻨﻬﺎ ﻤﻔﻴدة ﺘﻜون رﺒﻤﺎ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤﻬﺎرة اﻨﺨﻔﺎض
 ﺒﺤﺎﺠﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠون اﻝﺘﻤﻜﻴن، ﻓﻲ أﻜﺜر ﺠﻬود ﺒذل ﺘﺘطﻠب
 رﻗﺎﺒﺔ ذاﺘﻴﺔ، وﻜﻔﺎءة ﺒﺎﻝﻨﻔس ﻋﺎﻝﻴﺔ ﺜﻘﺔ اﻻﻨﺠﺎز، إﻝﻰ
  .ﻤوﺠﻬﺔ داﺨﻠﻴﺔ
  .اﻝﻘرار واﺘﺨﺎذ ﺼﻨﻊ ﻓﻲ ﻜﺒﻴرة ﺤرﻴﺔ  .اﻝﻘرارات اﺘﺨﺎذ ﻓﻲ ﻗﻠﻴﻠﺔ ﺤرﻴﺔ  اﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ
  .ﻤرﺘﻔﻌﺔ  .ﻤﻨﺨﻔﻀﺔ  اﻝﻤﺘﺒﺎدﻝﺔ اﻝﺜﻘﺔ
  .اﻝﻔرﻴق أﻋﻀﺎء ﻗﺒل ﻤن اﺨﺘﻴﺎرﻩ ﻴﺘم   اﻹدارة. ﻗﺒل ﻤن اﺨﺘﻴﺎرﻩ ﻴﺘم  اﻝﻘﺎﺌد اﺨﺘﻴﺎر






  .اﻝﺴﻠوك ﻝﺘﻤﻜﻴن ﻨﻤوذج أي اﻝﻘﺎﺌد ﻴﻤﺘﻠك ﻻ  ﻝﻠدور
 اﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ، اﻷﻫداف ددﻴﺤ دور، ﻜﻨﻤوذج ﻴﻜون اﻝﻘﺎﺌد
 ﺘﻘﻴﻴم اﻷﻓراد ﻓﻲ ﻴﺸﺘرك اﻝﻌﻤل، ﺠﻤﺎﻋﺎت ﻴﺴﺎﻋد
 .اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ اﻝﺜﻘﺔ وﻴﺒﻴن
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ﻓﻲ ﻨﻔس اﻝﺴﻴﺎق إﻝﻰ ﻀرورة إﺠراء ﺒﻌض اﻝﺘﻐﻴﻴرات اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﻤﺼﺎﺤﺒﺔ ﻝﺘطﺒﻴق  6002 ﺴﻨﺔ ﻤﻠﺤم أﺸﺎرﻜﻤﺎ   
وﺘﻌﺎرض ﻓﻠﺴﻔﺘﻬﺎ ﻤﻊ ﺘطﺒﻴق ﻤﺒدأ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﺒّررا ذﻝك  ﻓﻠﺴﻔﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن، ﺤﻴث ﻋّﻠل ﻋدم ﻤﻼﺌﻤﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﺎت اﻝﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ
ﺤﻴث اﻗﺘرح ﻓﻲ ﻋرض ﻝﻪ ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن  أّن " اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒﺼﻔﺘﻪ ﻤﻔﻬوﻤﺎ ﻤﻌﺎﺼرا ﻓﻬو ﻴﺘطّﻠب ﺘﻨظﻴﻤﺎ ﻤﻌﺎﺼرا أﻴﻀﺎ"
اﻻﺘﺠﺎﻫﺎت اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ واﻝﺒداﺌل ﻝﺘُﺤل ﻤﺤّﻠﻬﺎ ﻤﺤل اﻝﻬﻴﺎﻜل اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ. وﻓﻴﻤﺎ ﻴﻠﻲ ﺒﻌﻀﺎ ﻤن ﻫذﻩ اﻻﺘﺠﺎﻫﺎت 
   1أن ﺘﺼﺎﺤب ﺘطﺒﻴق اﻝﺘﻤﻜﻴن: اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﻤﻜن
 .اﻝﻬﻴﻜل اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ اﻝﻤﻘﻠوب: 1
اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻤن زﺒﺎﺌﻨﻬﺎ ﺒﺸﻜل أﻓﻀل، أي وﻀﻊ اﻝزﺒﺎﺌن ﻋﻠﻰ رأس ﻴﻘوم ﻋﻠﻰ ﺘﺼﻤﻴم اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﺒﺸﻜل ﺘﻘﺘرب ﻓﻴﻪ     
، ﻴﺘﺒﻌﻬم اﻝﻤوظﻔون ﻓﻲ اﻝﺼﻔوف اﻷﻤﺎﻤﻴﺔ، وﻤن ﺜم ﺘﻠﻴﻬم اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻹدارﻴﺔ اﻝﻬﻴﻜل اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ ﻤن ﻨﺎﺤﻴﺔ اﻷﻫﻤﻴﺔ
اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ وﺼوﻻ ﻝﻺدارة اﻝﻌﻠﻴﺎ، دون إﻏﻔﺎل ﻤﺴﺄﻝﺔ ﻤﻬﻤﺔ وﻫﻲ ﻤﺤﺎوﻝﺔ إرﻀﺎء وﺘﻤﻜﻴن ﻤن ﻴﻤﻜﻨﻪ أن ﻴرﻀﻲ 
  )ﺘﺤﻘﻴق ﺴﻠﺴﻠﺔ اﻝﺨدﻤﺔ اﻝرﺒﺢ(اﻝزﺒون. 
 . ﺘﻘﻠﻴص اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻹدارﻴﺔ:2
ﺤﻴث أّن اﻝﻬﻴﺎﻜل اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝرأﺴﻴﺔ اﻝطوﻴﻠﺔ ذات اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻝﻤﺘﻌددة،ﺘؤدي إﻝﻰ ﺒطء ﻋﻤﻠﻴﺔ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرار،     
ﺎﻓﻴﺔ ووﻀوح وٕاﻝﻰ ﺘﻘﻠﻴل أو اﻨﻌدام ﻋﻤﻠﻴﺔ اﻻﺘﺼﺎل وﻨﻘل اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﺒﻴن اﻹدارة اﻝﻌﻠﻴﺎ، واﻹدارة اﻝدﻨﻴﺎ، وﺘﻨﺎﻗص اﻝﺸﻔ
اﻝﻘرارات. إذ ﻻ ﺒّد ﻤن ﺘﻘﻠﻴص ﻋدد اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻹدارﻴﺔ وﺠﻌل اﻝﻬﻴﻜل اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ أﻜﺜر اﻨﺒﺴﺎطﺎ وأﻜﺜر أﻓﻘﻴﺔ، ﺤﻴث 
  ﻴﺴﺎﻫم ﻫذا اﻝﺘوﺠﻪ ﺒﺘﺤﻘﻴق اﻝﻤﻴزة اﻝﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻝﻠﻤﻨظﻤﺎت.
 . اﻝﺘﻘﻠﻴل ﻤن وﺤدة اﻷﻤر:3
ا اﻝﻤﺒدأ ﻋﻠﻰ ﻋدم ﺘﺠﺎوز اﻝﻤرﺠﻊ وأن ﻴﻨص ﻫذ اﻝﻤﺒﺎدئ اﻝﻜﻼﺴﻴﻜﻴﺔ اﻝﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ أﻴﻀﺎ ﻤﺒدأ وﺤدة اﻷﻤر، و ﻤن   
ؤﻜدﻩ اﻝﻤﺒﺎدئ وﻻ ﻴﺠوز اﻝﺘﺒﻌﻴﺔ ﻝﻤدﻴر آﺨر. وﻫذا ﻤﺎ ﺘ ُرﺴﻤﻴﺎ ﻝﻤﺴؤول أو ﻤدﻴر،  ﺒﻊ ﻜل ﻤوظف ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔﻴﺘ ّ
اﻝﻜﻼﺴﻴﻜﻴﺔ ﻓﻲ اﻹدارة ﻝﻤﻨﻊ ازدواﺠﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻤرﺠﻌﻴﺔ. أّﻤﺎ ﻓﻲ اﻝﺘﻨظﻴﻤﺎت اﻷﻓﻘﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻬﺘم ﺒﺎﻝزﺒﺎﺌن وﻻ ﺘﻬﺘم 
أن ﻴﺘﻠﻘﻰ اﻝﻤوظف ﺘﻌﻠﻴﻤﺎت ﻤن أﻜﺜر ﻤن ﺠﻬﺔ أو ﺸﺨص إذا ﻜﺎن ﻝدﻴﻪ اﻝﺘﻤﻜﻴن وﺤرﻴﺔ  ﺒﺎﻝﻤرﻜزﻴﺔ، ﻓﻼ ﻀﻴر ﻓﻲ
  اﺨﺘﻴﺎر اﻷﻓﻀل.
 ﻊ: ــــــــراف واﺴــــﺎق إﺸــــــــ. ﻨط4
اﻝﻤرؤوﺴﻴن اﻝذﻴن ﻴﺸرف ﻋﻠﻴﻬم ﻤدﻴر واﺤد ﺒﻜﻔﺎءة وﻓﺎﻋﻠﻴﺔ. ﻓﻨطﺎق اﻝﻀّﻴق ﻴﻌﻨﻲ ﺒﺄّن  ﻨطﺎق اﻹﺸراف ﻫو ﻋدد    
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ﻤدﻴر ﻗﻠﻴل، وﻨطﺎق اﻹﺸراف اﻝواﺴﻊ ﻴﻌﻨﻲ ﺒﺄّن ﻋدد اﻝﻤرؤوﺴﻴن اﻝذﻴن ﻋدد اﻝﻤرؤوﺴﻴن اﻝذﻴن ﻴﻘﻌون ﺘﺤت إﺸراف 
ﻴﺸرف ﻋﻠﻴﻬم ﻤدﻴر واﺤد ﻜﺒﻴر. وﺸروط ﻨطﺎق اﻹﺸراف اﻝﺼﺤﻴﺢ أن ﻴﺘﺤﻘق اﻹﺸراف ﺒﻜﻔﺎءة وﻓﻌﺎﻝﻴﺔ، ﻓﻜّﻠﻤﺎ اّﺘﺴﻊ 
ﻨطﺎق اﻹﺸراف ﻨﻘﺼت ﺘﻜﺎﻝﻴف اﻹﺸراف. وﻫﻨﺎك ﻋﻼﻗﺔ أﻴﻀﺎ ﺒﻴن ﻨطﺎق اﻹﺸراف وﻋدد اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻹدارﻴﺔ، 
 اﻝﺘﻲ ﺘﻔﺼل ﺒﻴن ﻗﻤﺔ اﻝﻬرم وأﺴﻔﻠﻪ، ﻓﺎﻝﻬﻴﺎﻜل اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﻠﻤﺎ زاد ﻨطﺎق اﻹﺸراف ﻨﻘص ﻋدد اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻹدارﻴﺔﻓﻜ
راف ﻓﻴﻬﺎ ــــﺎق اﻹﺸــﻨط ﻴﺔ اﻝﻌﻤودﻴﺔــﻠﺔ و اﻝﻬرﻤــاﻝطوﻴواﻝﻬﻴﺎﻜل اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ  راف واﺴﻊــــﺎق إﺸـذات ﻨط ﺔـــاﻝﻤﻨﺒﺴط
 ﻀﻴق.
ﺎت اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﻤﺘطﻠﺒﺎت اﻝﺘﻤﻜﻴن، ﺘّم ﺘﺼﻨﻴﻔﻬﺎ ﻜﻤﺎ ﻫو ﻤوﻀﺢ ﺴﺒق وﻤن ﺨﻼل ﺒﻌض اﻝﻤراﺠﻌ ﺎﻤن ﺨﻼل ﻜل ﻤ   
  ﻓﻲ اﻝﺸﻜل اﻝﺘﺎﻝﻲ:
  















  ﻤن إﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﺴﺘﻨﺎدا ﻝﻤﺎ ﺴﺒق :اﻝﻤﺼدر
  
 :نــــــــاﻝﺘﻤﻜﻴ ــــــﺸــــــروط: ﺜﺎﻨﻴﺎ
  1ﻤن أﻫﻤﻬﺎ:ﺤﺘﻰ ﻴﺸﻌر اﻝﻤوظف ﺒﺎﻝﺘﻤﻜﻴن  ﻫﻨﺎك ﻋدد ﻤن اﻝﺸروط ﻴﺠب أن ﺘﺘواﺠد    
 . ﻴﺠب أن ﻴﺤﺼل اﻝﻤوظﻔﻴن ﻋﻠﻰ اﻝﺘدرﻴب اﻝﻤﻨﺎﺴب:1
ﻓﻤن ﻏﻴر اﻝﻤﻌﻘول أن اﻝﺴﻌﻲ ﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻤوظﻔﻴن ﺒﻤﺎ ﻴﺘﻀﻤن ذﻝك ﻤن ﻤﺴؤوﻝﻴﺎت وﺼﻼﺤﻴﺎت وﺤرﻴﺔ اﺘﺨﺎذ     
                                                          
  . )




  ﺘﻘدﻴر اﻝذات - 
  ﻜز اﻝﺴﻴطرةﻤر  -
  اﻤﺘﻼك اﻝﻤﻌرﻓﺔ -
 اﻝﻜﻔﺎءة واﻝﻘﺎﺒﻠﻴﺔ-
  اﻝﻬﻴﻜل اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ اﻝﻤﻘﻠوب -
ﺘﻘﻠﻴص اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت  -
  اﻹدارﻴﺔ
  اﻝﺘﻘﻠﻴل ﻤن وﺤدة اﻷﻤر -
  ﻨطﺎق اﻹﺸراف -
  اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ اﻝدﻋم -
  اﻝﺜﻘﺔ اﻹدارﻴﺔ -
ﻨﺸر اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ  -
  اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ
 ﺘﻜوﻴن ﻓرق اﻝﻌﻤل -
 ﻤﺘطّﻠﺒﺎت ﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﻤﺘطّﻠﺒﺎت ﻗﻴﺎدﻴﺔ ﻤﺘطّﻠﺒﺎت ﻓردﻴﺔ





اﻝﻘرارات دون أن ﻴﻜون ﻝدﻴﻬم اﻝﻤﻬﺎرات و اﻝﻘدرات ﻝذﻝك، ﻤن اﻷﻤور اﻝﺘﻲ ﻴﻨﺒﻐﻲ أن ﻴﺤﺼل اﻝﻤوظف ﻋﻠﻰ ﺘدرﻴب 
  اﻝﺘﻘﻨﻴﺔ، ﻋﻤﻠﻴﺔ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات، اﻝﻤﻬﺎرات، ﻓرق اﻝﻌﻤل...ﻓﻲ اﻷﻤور 
 . اﻝﺤﺎﺠﺔ إﻝﻰ اﻝرؤﻴﺔ اﻝﻤﺸﺘرﻜﺔ:2
ﺒداع. وﻴﺠب أن اﻝرؤﻴﺔ اﻝﻤﺸﺘرﻜﺔ ﺒﻴن اﻝﻤدﻴر واﻝﻤوظﻔﻴن وﻫﻲ اﻝرﻏﺒﺔ ﻓﻲ ﺘﻘدﻴم ﺨدﻤﺔ ﻤﻤﻴزة ﺒﺘﻜﻠﻔﺔ ﻤﻌﻘوﻝﺔ و ﺒﺈ    
ارة ﻝﻬم ﻓﻲ أﻫداﻓﻬﺎ وﻜﻴف ﺘﺴﻌﻰ ﻴﻜون ذﻝك ﺒرﻏﺒﺔ ﻤن اﻝﻤوظﻔﻴن ﻤن ﺨﻼل إدراﻜﻬم ﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺎﺘﻬم وﻤﺸﺎرﻜﺔ اﻹد
  ﻝﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ.
  . اﻝﺤﺎﺠﺔ إﻝﻰ اﻝﻘﻴم اﻝﻤﺸﺘرﻜﺔ:3
وﻫﻲ أّن ﻝدى ﻜل ﻤن اﻝﻤدﻴر واﻝﻤوظﻔﻴن ﻗﻴﻤﺎ ﻤﺸﺘرﻜﺔ ﻋن ﻜﻴﻔﻴﺔ اﻝﻘﻴﺎم ﺒﺎﻷﻤور، وﻤﻌﺎﻴﻴر اﻝﺴﻠوﻜﻴﺎت اﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ     
ﻴﻬﺎ ﻤﺨﺎطرة وﻏﻴر وﻏﻴرﻫﺎ ﻫذﻩ اﻝﻘﻴم اﻝﻤﺸﺘرﻜﺔ ﺘﻘّﻠل ﻤن ﻤﺨﺎطر أن ﻴؤدي اﻝﺘﻤﻜﻴن إﻝﻰ ﻗﻴﺎم اﻝﻤوظﻔﻴن ﺒﻘرارات ﻓ
ﻤﻨﺴﺠﻤﺔ ﻤﻊ ﻤﺼﻠﺤﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺔ أو ﻴﻤﻜن أن ﺘؤدي إﻝﻰ اﻹﻀرار ﺒﺎﻝﻤﻨظﻤﺔ أو أﻓرادﻫﺎ، وﺒﻌﻜس ذﻝك ﻓﺈّن اﻝﻤوظﻔﻴن 
  ﻴؤدوا إﻝﻰ اﻹﻀرار ﺒﺎﻝﻤﻨظﻤﺔ. ﻐﻠوا اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻝﻤﺼﻠﺤﺘﻬم اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ وﺘﻏﻴر اﻝﻤوﺜوﻗﻴن ﻴﻤﻜن أن ﻴﺴ
 . اﻝﻤﻨﺎﻓﻊ ﻴﺠب أن ﺘﻜون ﻤﺸﺘرﻜﺔ:4
رؤﻴﺎ واﻝﻘﻴم ﻤﺸﺘرﻜﺔ واﻀﺤﺔ وﻤﻠﻤوﺴﺔ ﻝﻠﻤوظﻔﻴن ﻫﻲ اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﻨﺎﻓﻊ. ﻓﻤن إﺤدى اﻝطرق اﻝﺘﻲ ﺘﺠﻌل اﻝ    
ﺨﻼل ﺘﻤﻜﻴن اﻝﻤوظﻔﻴن ﻴﻤﻜن ﺘﺨﻔﻴض اﻝﺘﻜﻠﻔﺔ، اﻹﻨﺘﺎج ﺒﻨوﻋﻴﺔ ﻋﺎﻝﻴﺔ وﺒطﺎﻗﺔ إﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﻋﻠﻴﺎ، واﻝﻤوظﻔﻴن أﻴﻀﺎ 
ور ﺘﺸّﺠﻊ ﻴﻘوﻤون ﺒﺘطوﻴر ﻤﻬﺎراﺘﻬم وﺨﺒراﺘﻬم وﻴﻨﺎﻝون اﻝﻤزﻴد ﻤن ﻓرض اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ واﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺎت، وﻤﺜل ﻫذﻩ اﻷﻤ
  اﻝﻤوظﻔﻴن اﻵﺨرﻴن ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ.
 ﻴﺠب أن ﻴﺜق وﻴؤﻤن اﻝﻤدﻴر ﺒﻤوظﻔﻴﻪ:. 5
ﻻ ﻴﻤﻜن اﻝﺤﺼول ﻋﻠﻰ اﻝﻌواﺌد دون اﻝﻤﺨﺎطرة، ﻓﺎﻝﻌواﺌد اﻝﺘﻲ ﻴﺘم اﻝﺤﺼول ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻤن  ﻫﻨﺎك ﺒدﻴﻬﻴﺔ أﺴﺎﺴﻴﺔ أﻨﻪ    
اﻝﻤﺨﺎطرة ﻋن طرﻴق  ﻫﻨﺎك ﻨﺴﺒﺔ ﻤن اﻝﻤﺨﺎطرة. وﻴﻤﻜن اﻝﺘﻘﻠﻴل ﻤن ﻫذﻩ ﺘﻤﻜﻴن اﻝﻤوظﻔﻴن ﻜﺒﻴرة وﻝﻜن ﺒﺎﻝﻤﻘﺎﺒل
اﻝﺘدرﻴب اﻝﺠّﻴد ﻝﻠﻤوظف واﻝرؤﻴﺔ واﻝﻘﻴم اﻝﻤﺸﺘرﻜﺔ، وﺜﻘﺔ اﻝﻤدﻴر ﺒﻤوظﻔﻴﻪ. اﻝﻤدراء اﻝذﻴن ﻴﺨﺎﻓون ﻤن ارﺘﻜﺎب 
اﻷﺨطﺎء وﻻ ﻴﻘﺒﻠون ﻤﺴؤوﻝﻴﺔ أﻋﻤﺎل اﻵﺨرﻴن اﻝذﻴن ﻻ ﻴﻘوﻤون ﺒرﻗﺎﺒﺔ ﻤﺒﺎﺸرة ﻋﻠﻴﻬم ﺴوف ﻝن ﻴﺘﻤﻜﻨوا ﻤن ﺘﻤﻜﻴن 
  اﻝﻤوظﻔﻴن.
ورﻩ ﻴﺘﻐّﻴر ﻤن اﻹﺸراف واﻝرﻗﺎﺒﺔ إﻝﻰ ﺘدرﻴب اﻝﻤوظﻔﻴن واﻻرﺘﻘﺎء ﺒﻬم ﻝﻤﺴﺎﻋدﺘﻪ وﻴﺠب أن ﻴدرك اﻝﻤدﻴر أن د    
  واﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻓﻲ ﺘﺤّﻤل اﻷﻋﺒﺎء واﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺎت.
  . اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﻜﻠﻴﺔ ﻴﺠب أن ﺘدﻋم ﻓﻜرة اﻝﻤﺨﺎطرة:6
ﻤﻨظﻤﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻘوم اﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻝﺘﻲ ﺘؤﻤن ﺒﺎﻝﺴﻴطرة واﻝرﻗﺎﺒﺔ اﻝﻤﺘﺸددة ﻝن ﺘﺘواﻓر ﻓﻴﻬﺎ ﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن، ﻜﻤﺎ أّن اﻝ    
 ﺒﻤﻌﺎﻗﺒﺔ اﻝﻤوظف ﺒﺸدة ﻓﻲ ﺤﺎل ارﺘﻜﺎب اﻷﺨطﺎء ﻝﻴس ﻓﻘط ﺘﻘﻀﻲ ﻋﻠﻰ إﻤﻜﺎﻨﻴﺔ ﺘﻤﻜﻴن ﻤوظﻔﻴﻬﺎ ﺒل وﻤن إﻤﻜﺎﻨﻴﺔ
اﻝﺘﻘّدم واﻝﺘطّور ﻤن ﺨﻼل اﻝﺘﻌّﻠم ﻤن اﻝﺨطﺄ، ﻷن اﻝﻤﺸﻜﻠﺔ ﻝﻴس ارﺘﻜﺎب اﻝﺨطﺄ ﺒﺤد ذاﺘﻪ ﺒل ﻜﻴف ﺤدث وﻝﻤﺎذا وﻤﺎ 
وﻜﻴف ﻴﻤﻜن ﺘﻼﻓﻴﻪ ﻓﻲ اﻝﻤرات اﻝﻘﺎدﻤﺔ، ﻫل ﻴﻠزم اﻷﻤر ﺒرﻨﺎﻤﺞ  اﻝذي ﻴﻤﻜن ﻋﻤﻠﻪ ﻹﺼﻼح ﻫذا اﻝﺨطﺄ ﻫذﻩ اﻝﻤرة
 ﺘدرﻴﺒﻲ ﻤﻌّﻴن؟ ...ﻓﻬذا ﻤﺎ ﺘرﻴدﻩ اﻝﻤﻨظﻤﺔ أن ﺘﻜون ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻌﻠﻴم ﻤﺴﺘﻤرة ﻤن أﺨطﺎﺌﻬﺎ.
  





  ﺎذج اﻝﺘﻤﻜﻴنـــﻨﻤو  ﺎلـــب، أﺸﻜـأﺴﺎﻝﻴ اﻝﻤطﻠب اﻝﺜﺎﻨﻲ:
   أﺴﺎﻝﻴب اﻝﺘﻤﻜﻴن:أوﻻ: 
 1ﻫﻲ:و  اﻝﻤوظﻔﻴن، ﻝﺘﻤﻜﻴن sivaD اﻗﺘرﺤﻬﺎ طرق ﻋدة ﻫﻨﺎك
 : اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺎت ﺨﻼل ﻤن اﻝﺘﻤﻜﻴن .1
 اﻹداري اﻝﻘرار ﻴﺘﺠﻤد نأ ﻴﻌﻨﻲ ﻻ وﻫﻨﺎ. وﻤﺤددة واﻀﺤﺔ ﺒﺎﻝﻤوظف اﻝﻤﻨوطﺔ اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺎت ﺘﻜون أن ﺸرط ﻋﻠﻰ    
 ﻫواﻝﻤﻨظﻤﺔ  ﺨدﻤﺔ ﺸﺄﻨﻪ ﻤن ﻋﻤل أي أن ّ ﻤدﻴراﻝ ﻴﺸﻌر أن ﻴﺠب ﺒل ،ﻓﻘط نﻤدﻴرﻴﺎﻝﺒ اﻝﻤﻨوطﺔ اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺎت ﻋﻨد
 ،ﻜﻠﻬﺎ اﻝﻤﻨظﻤﻴﺔ اﻝﻌﻤﻠﻴﺎت ﺴﻴر ﻓﻲ ﺘﻜﻤن ﻤﺴؤوﻝﻴﺎﺘﻪ أن  اﻝﻤدﻴر ﻝدى ﻐرساﻝ إﻝﻰ ناﻝﺘﻤﻜﻴ ﻓﻴﺴﻌﻰ. ﻤﺴؤوﻝﻴﺎﺘﻪ ﻤن
   واﻷﻨظﻤﺔ. اﻝﻘواﻨﻴن وﻓق اﻝﻤﺤددة ﻤﻬﺎﻤﻪ ﻗﺎﺌﻤﺔ ﻋﻨد ﻤﺴؤوﻝﻴﺎﺘﻪ ﺘﺘﺠﻤد ﻓﻘط وﻝﻴس
 ﻓﻲ ﻝدﻴﻬم اﻝﺼﻼﺤﻴﺎت زﻴﺎدة ظل ﻓﻲ ﻝﻠﻌﻤل أﻜﺒر ﺤﻤﺎﺴﺎ ً اﻝﻤوظﻔون ﻴﺒدي: اﻝﺼﻼﺤﻴﺎت ﺨﻼل ﻤن اﻝﺘﻤﻜﻴن .2
 اﻝﺤدﻴث اﻝﻤﻔﻬوم ﻷن ،ﻨظﻤﺔاﻷ ﺘﺤددﻫﺎ اﻝﺘﻲ ﺼﻼﺤﻴﺎﺘﻪ ﻤن أﻜﺒر ﺒﺸﻜلاﻝﻤدﻴر  ﺘﻤﻜﻴن ﻴﺠب ذﻝك وﻋﻠﻰ. اﻝﻌﻤل
 اﻝﻌﻤل ﻨواﺘﺞ ﻓﻲ اﻝﺘﺄﺜﻴر ﻋﻠﻰ واﻝﻘدرة اﻝﻌﻤل، ﻓﻲ اﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ ﻤﺜل اﻷﺒﻌﺎد ﻤﺘﻌددة ﺒﻨﻴﺔ أﻨﻪ إﻝﻰ ﻴذﻫب اﻝﻤدﻴر ﻝﺘﻤﻜﻴن
 ﻋﻠﻰ ﻴﻘف ﻤﺤورﻴﺎ ً ﻗﺎﺌدا ً ﻝﻜوﻨﻪ ﻻ ،اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒﻬذا يﺤر  وﻫو اﻝﺤﺎﺴﻤﺔ، اﻝﻘﻴﺎدﻴﺔ اﻝﻘرارات اﺘﺨﺎذ ﻋﻠﻰ واﻝﻘدرة ،ﻨظﻤﻲاﻝﻤ
 .ﻤﻨﻪ ﺘﻨﻤﻴﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻴﺘوﻗﻊ ﻤﻨظﻤﻴﺎ ﻗﺎﺌدا ً ﻝﻜوﻨﻪ ﺒل ،ﻓﺤﺴب اﻹداري اﻝﻬرم رأس
 ﻝﻠوﺼول وﺘﻤﻜﻴﻨﻬم اﻝﻤوظﻔﻴن ﻝﺘﺤﻔﻴز ﻤﻌﺎﻴﻴر وﻀﻊ اﻹدارة ﻋﻠﻰ: اﻝﻤﺜﺎﻝﻲ واﻷداء اﻝﻤﻌﺎﻴﻴر ﺨﻼل ﻤن اﻝﺘﻤﻜﻴن.3
 ﻤن اﻝﻤﺜﺎﻝﻲ اﺨﺘﻴﺎر ﻓﻲ واﻝﺤﻴﺎدﻴﺔ، ﺠﻬﺔ ﻤن ﺘﺤدد اﻝﺘﻲ اﻝﻤﻌﺎﻴﻴر ﻗﻴﻤﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﺘرﻜﻴز ﻴﺠب وﻫﻨﺎ. إﻤﻜﺎﻨﻴﺎﺘﻬم ﻷﻗﺼﻰ
 .ﻤﺜﺎﻝﻲ وﺒﺄداء ﻤﺜﺎﻝﻴﺔ ﻤﻌﺎﻴﻴر وﻓق اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻴﺘﺤﻘق ﺤﺘﻰ ،أﺨرى ﺠﻬﺔ
 ﺨﺒرة ﻝدﻴﻪ وﺘﺠﻌل ،اﻝﻌﺎﻤل ﺘطور اﻝﺘﻲ اﻝﻌﻨﺎﺼر أﻫم ﻤن ﻫو اﻝﺘدرﻴب: واﻝﺘطوﻴر اﻝﺘدرﻴب ﺨﻼل ﻤن اﻝﺘﻤﻜﻴن .4
 أﻻ وﻤراﻋﺎﺘﻪ؛ إﻝﻴﻪ اﻻﻨﺘﺒﺎﻩ ﻴﺠب اﻷﻫﻤﻴﺔ ﻏﺎﻴﺔ ﻓﻲ أﻤر ٍ إﻝﻰ اﻹﺸﺎرة نﺘﻜﻤ ﻫﻨﺎ وﻝﻌل ّ. ﻝﻪ اﻝﻤوﻜﻠﺔ اﻷﻋﻤﺎل ﻓﻲ أﻋﻠﻰ
 اﻝﻤﻨﺘﺴب ﻋﻠﻰ اﻝﺘدرﻴب ﻴﺘرﻜز ﻓﺒﻴﻨﻤﺎ ،اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻲ واﻝﻘدﻴم اﻝﺠدﻴد اﻝﻤﻨﺘﺴب ﻋﻠﻰ اﻝﺘدرﻴب ﺘطﺒﻴق ﻀرورة وﻫو
 ،ﺒﻴﺔإﻴﺠﺎ ﻏﻴر ﺒﻨﺘﺎﺌﺞ ﻴؤدي أن ﺸﺄﻨﻪ ﻤن وﻫذا ،اﻝﻨظرﻴﺔ ﻫذﻩ ﺨﺎرج اﻝﻘدﻴم اﻝﻤﻨﺘﺴب ﻴﺒﻘﻰ ؛اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻲ اﻝﺠدﻴد
 .ﺘﻤﻜﻴناﻝ ﻋواﻤل ﻤن ﻤﻬم ﻋﺎﻤل ﻓﺎﻝﺘدرﻴب
أن ﺘﻜون  ﺒﻬم اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ اﻝﻘرارات اﺘﺨﺎذ ﻤن ﻴﺘﻤﻜﻨوا ﺤﺘﻰ اﻝﻤوظﻔﻴن ﻋﻠﻰ: واﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت اﻝﻤﻌرﻓﺔ ﺨﻼل ﻤن اﻝﺘﻤﻜﻴن .5
 ﺒﺎﻝﻤﻬﺎم اﻝﻘﻴﺎم ﻋﻠﻰ ﻤﻘدرﺘﻬم ﻓﻲ ﻗﺎﺼرﻴن اﻝﻤوظﻔون ﺴﻴﻜون ذﻝك ﺒدونﻓ ﻝدﻴﻬم اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت واﻝﻤﻌرﻓﺔ اﻝﻜﺎﻓﻴﺔ
 .ﻤﻨﻬم وﺒﺔاﻝﻤطﻠ واﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺎت
 واﻨﺠﺎزﻩ اﻝﻤوظف ذات ﻋﻠﻰ ﻜﺒﻴر أﺜر ﻝﻪ وذﻝك اﻝﻤوظف، اﻝﻤدﻴر ﻴﻘدر أن: واﻻﻫﺘﻤﺎم اﻝﺘﻘدﻴر ﺨﻼل ﻤن اﻝﺘﻤﻜﻴن. 6
 ﻓﻲ ُﻴﻘدم ﻤﺎ ﻋﻠﻰ وﺸﻜرﻩ ﻝﻪ اﻝﻤﻨظﻤﺔ  إدارة ﺘﻜرﻴم ﺨﻼل ﻤن ﻴﻜﻤن اﻝﻤدﻴر وﺘﻤﻜﻴن. واﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻌﻤل ﻨﺤو وﺘوﺠﻬﺎﺘﻪ
ﻤن اﻝﻤوظﻔﻴن  واﻝﻤﺠددﻴن اﻝﻤﺒﺘﻜرﻴن إﻝﻰ واﻹﺸﺎرة ،ﺒﺎﺴﺘﻤرار ﻴراﻝﻤد ﻋﻤل ﻤﺘﺎﺒﻌﺔ ﻴﺠب وﻫﻨﺎ ،اﻹداري ﻋﻤﻠﻪ ﻤﺠﺎل
 اﻝﻤﻨﺎﻓﺴﺔ روح وزرع ،ﺠﻬﺔ ﻤن ﻝﻬم اﻝوظﻴﻔﻲ ﺒﺎﻷداء اﻝﻨﻬوض ﺸﺄﻨﻪ ﻤن ﻷﻨﻪ ،ذﻝك ﻋﻠﻰ وﺸﻜرﻫم اﻝﻤﻨظﻤﺔ، ﻓﻲ
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 .أﺨرى ﺠﻬﺔ ﻤن ﻝزﻤﻼﺌﻬم
 وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﺒﻬﺎ ﻘومﻴ اﻝﺘﻲ اﻝﺨطوات ﺘﺒرﻴر ﻨﺤو ﺴﻌﻴﻪ ﻤن ﻴﻘﻠل ﻝﻠﻤوظف اﻝﺜﻘﺔ إﻋطﺎء: اﻝﺜﻘﺔ ﺨﻼل ﻤن اﻝﺘﻤﻜﻴن .7
 دﻝﻴل ﻫﻲ اﻝﻤدﻴر ﻓﻲ اﻝﻤوظﻔﻴنا وﺜﻘﺔ واﻝﻤرؤوﺴﻴن، اﻝﻘﺎﺌد ﺒﻴن ﻤﺘﺒﺎدل ﺸﻌور واﻝﺜﻘﺔ. اﻝﻌﻤل ﻓﻲ واﻝﺘﻔﻜﻴر اﻝوﻗت ﻴوﻓر
 وﻝﻬذا ﺘﻜﺘﺴب أن ﻴﺠب ﻓﺎﻝﺜﻘﺔ. ﻝﻠطﺎﻗﺔ اﻝﻤﺜﻤر ﺒﺎﻝﺘﺒﺎدل ﻴﻌرف ﻤﺎ وﻫذا اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻨﺘﺎﺌﺞ أﻫم إﺤدى وﻫﻲ، ﻨﺠﺎﺤﻪ ﻋﻠﻰ
 ﻜونﻴ وأن ﺒﺎﻵﺨرﻴن، اﻻﻫﺘﻤﺎم ﺨﻼل ﻤن ﻴﺘﺤﻘق اﻝﺜﻘﺔ واﻜﺘﺴﺎب اﺨﺘراﻋﻬﺎ، دةإﻋﺎ ﻴﻨﺒﻐﻲ ﺼﻨﺎﻋﺔ اﻝﻘﻴﺎدة ﺘﻌد اﻝﺴﺒب
  .اﻝﺘﻲ ﺘﺒﻨﻰ وﺘﻜﺘﺴب ﻤﻊ اﻝوﻗت وﻋﺒر اﻝﻤواﻗف اﻝﺜﻘﺔ ﺘﻠك ﺒﺜﻘﺘﻬم ﺤظﻰﻴ ﺤﺘﻰ ﺼﻔﻬم إﻝﻰ
  1اﻷﺴﺎﻝﻴب ﻤﺜل: ﻫذﻩ   yelhsaL دراﺴﺔ  وﻗد اﻗﺘرﺤت     
 واﻝﻤﻬﺎم اﻷﻤور ﺒﻌض ﻓﻲ اﻝﻘرار اﺘﺨﺎذ ﺒﺴﻠطﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﺘﻤﻜﻴن وﺘﻬﺘم: اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤن ﺨﻼل اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ •
 ﺨﻼل ﻤن اﻝﺘﻤﻜﻴن وﻴﺘﻀﻤن ،اﻝﻤدﻴرﻴن اﺨﺘﺼﺎص ﻤن اﻷﺴﺎس ﻓﻲ ﻜﺎﻨت واﻝﺘﻲ ﺒﺎﻝﻌﻤل اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ
 ،اﻝﻌﻤﻼء ﺨدﻤﺔ وﺘوﻝﻰ اﻝﻔورﻴﺔ اﻝزﺒﺎﺌن ﻝطﻠﺒﺎت اﺴﺘﺠﺎﺒﺔ ﻗرارات ﻻﺘﺨﺎذ اﻝﻤوظﻔﻴن ﺘﻤﻜﻴن اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ
 .اﻝوظﻴﻔﻲ واﻝﺘدوﻴر ﻤﻼءﺒﺎﻝﻌ اﻻﻫﺘﻤﺎم ﻋﻠﻰ ﺒﺎﻝﺘدرﻴب اﻝﻌﻤل ﻓﻲﺎﻩ اﻻﺘﺠ ﻫذا ﺘﺸﺠﻴﻊ وﻴﺘم
وﻴﻬﺘم أﺴﺎﺴًﺎ ﺒﺎﻻﺴﺘﻔﺎدة ﻤن ﺨﺒرة وﺘﺠرﺒﺔ اﻷﻓراد ﻓﻲ ﺘﻘدﻴم اﻝﺨدﻤﺔ ﻤن : اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤن ﺨﻼل اﻻﻨدﻤﺎج •
ﺤﻴث ﻴﺤﺘﻔظ اﻝﻤدﻴر ﺒﺴﻠطﺔ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرار وﻝﻜن  ،ﺨﻼل اﻻﺴﺘﺸﺎرة واﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻓﻲ ﺤل اﻝﻤﺸﻜﻼت
دورﻴﺔ ﺒﻜﺜرة ﻝﺘوﺼﻴل اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﺤﻴث ﺘﺴﺘﺨدم اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﺎت اﻝ ،ﻴﺸﺎرك اﻝﻤوظﻔﻴن ﻓﻲ ﺘﻘدﻴم اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت
 واﺴﺘﺸﺎرة اﻝﻤوظﻔﻴن ﻝﻠﺤﺼول ﻋﻠﻰ ﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻤﺴﺘرﺠﻌﺔ.
وﻴﺘﻀﻤن ﺘﻤﻜﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤن ﺨﻼل اﻝﺘزاﻤﻬم ﻷﻫداف اﻝﻤﻨظﻤﺔ  زام:ــــــــــــاﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤن ﺨﻼل اﻻﻝﺘ •
ﻜﺒر ﻋن أداﺌﻬم. وﻴﻤﻜن اﻝﺤﺼول ﻋﻠﻰ اﻝﺘزام اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤن ﺨﻼل أوﺘﺸﺠﻴﻌﻬم ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻤل ﻤﺴؤوﻝﻴﺎت 
ﺘﺤﻘﻴق اﻝﺘزام اﻝﻤوظﻔﻴن إن ﻤﺤﺎوﻝﺔ  يأ ،ﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻋن اﻝﻌﻤل واﻝﺸﻌور ﺒﺎﻻﻨﺘﻤﺎء ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔﺘﺤﺴﻴن رﻀﺎ ا
 ﺘﺘداﺨل ﻤﻊ ﺘﻤﻜﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤن ﺨﻼل اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ واﻻﻨدﻤﺎج. أن ﻴﻤﻜن
اﻝﻤﺴطﺢ ﺒﻤﺴﺘوﻴﺎت وﺨطوط  اﻝﺒﻨﺎء اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ ﻷّن اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤن ﺨﻼل ﺘﻘﻠﻴل اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻹدارﻴﺔ:  •
ﻓﻲ اﻝوﻗت  تﻤﺔ وﺼﺎﻝﺤﺔ ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن ﺘﺴﻤﺢ ﻝﻠﻤوظﻔﻴن ﺒﺎﺘﺨﺎذ اﻝﻘراراﺌﻴوﻓر ﺒﻴﺌﺔ ﻤﻼ ﻗل ﻴﻤﻜن أنﺴﻠطﺔ أ
وﻴﺘطﻠب ﺘﺒﻨﻰ ﻫذا اﻹطﺎر إزاﻝﺔ اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻹدارﻴﺔ اﻝوﺴطﻲ ﻤن ﺨﻼل إﻋﺎدة ﺘوزﻴﻊ  ،اﻝﻤﻨﺎﺴب
وﺒﺠﺎﻨب ذﻝك ﻴﺘم اﻝﺘرﻜﻴز ﻋﻠﻰ ﺘدرﻴب وﺘطوﻴر  ،اﻝﻌﻤﺎﻝﺔ واﻝﺘﻘﺎﻋد واﻝﺘﺨﻠص ﻤن اﻝﻌﻤﺎﻝﺔ اﻝزاﺌدة
 ﻤﺎر ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘدرﻴب.اﻝﻤوظﻔﻴن وﺒﺼﺎﺤﺒﺔ زﻴﺎدة اﻻﺴﺘﺜ
  أﺸﻜﺎل اﻝﺘﻤﻜﻴن:: ﺜﺎﻨﻴﺎ
 ﻋرض ﻋﻠﻰ ﺴﻴﺘم اﻻﻋﺘﻤﺎد ذﻝك وﻝﺘﺒﻴﺎن ﻋدة، أﺸﻜﺎﻻ ﻴﺄﺨذ ﻗد اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺘﻤﻜﻴن أن إﻝﻰ اﻝدراﺴﺎت ﻤن اﻝﻌدﻴد ﺘﺸﻴر
  2 :اﻵﺘﻴﺔ اﻝﻨﻘﺎط ﻓﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن أﺸﻜﺎل ﺨﻼﻝﻪ ﻤن صﺘﻠﺨ ّ واﻝذي1102ﺴﻨﺔ  ﻤﺎرﻜو دراﺴﺔ ﻗدﻤﺘﻪ اﻝذي اﻝﺘﺼﻨﻴف
 واﻝﺴﻴﺎﺴﺎت  اﻝﻠواﺌﺢ إﻝﻰ ﻴﺴﺘﻨد اﻝرﺴﻤﻲ ﻓﺎﻝﺘﻤﻜﻴن ،ﻝﻠﻘرارات اﻝرﺴﻤﻲ اﻝطﺎﺒﻊ ﻜﻴناﻝﺘﻤ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺄﺨذ ﻗد •
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 اﻝرﺴﻤﻲ ﻏﻴر اﻝﺘﻤﻜﻴن أﻤﺎﺒﻬﺎ،  واﻻﻝﺘزام ﺘطﺒﻴﻘﻬﺎ ﻋﻠﻰ وﺘﺼر ّ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﺘﺼدرﻫﺎ اﻝﺘﻲ اﻝداﺨﻠﻴﺔ واﻝﺘﻌﻠﻴﻤﺎت
 ﻝﻠﻤﺸرﻓﻴن؛ واﻻﻗﺘراﺤﺎت اﻷﻓﻜﺎر ﺘﻘدﻴم ﻤﺜل ﻝﻬﺎ ﻤﺨطط ﻏﻴر ﻓﻌﺎﻝﻴﺎت ﻋﻠﻰ ﻓﻴﺸﺘﻤل
 أو طوﻋﻴﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻜون اﻝﺤﺎﻻت ﺒﻌض ﻓﻔﻲ ﻗﺎﻨوﻨﻴﺔ، أو طواﻋﻴﺔ ﺘﻜون ﻗد ﻜﻴناﻝﺘﻤ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻜذﻝك •
 دون أي دورﻫم، وﺘﻔﻌﻴل اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن راكـــــــإﺸ ﺒﻀرورة ﻋﻠﻴﻬﺎ واﻝﻘﺎﺌﻤﻴن اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﺎﻋﺎتـــﻗﻨ ﻤن ﺔــــﻨﺎﺒﻌ ﺔــــذاﺘﻴ
 ﺎﺒﻬ اﻝﻤﻌﻤول اﻝﻘواﻨﻴن أن ﻓﻨﺠد اﻝﻘﺎﻨوﻨﻴﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻓﻲ أﻤﺎ. ﻗﺎﻨوﻨﻴﺔ وﻀواﺒط أﺴس أي إﻝﻰ ﺘﺴﺘﻨد أن
 اﻝﻌدﻴدﺘوﺠد  ﺤﻴث اﻝﻐرﺒﻴﺔ، واﻝدول أوروﺒﺎ ﻓﻲ واﺴﻊ ﻨﺤو ﻋﻠﻰ ﻫذا وﻴظﻬر اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن، ﺘﻤﻜﻴن ﺘدﻋم اﻝﺒﻠد ﻓﻲ
  ﻝﻠﻘرارات اﻝﻤﺸﺘرك ﺒﺎﻝﺘﺤدﻴد" ﺘﺴﻤﻴﺘﻪ ﻋﻠﻰ ﻴﺼطﻠﺢ ﻝﻤﺎ وﻓﻘﺎ ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن، اﻝﻤﺸرﻋﺔ اﻝﻘواﻨﻴن ﻤن
  noitanimretedoC"."
 اﻝﺒﻠدان وﺒﻌض واﻝﻨروﻴﺞ اﻝﺴوﻴد ﻤﺜل اﻝدول ﺒﻌض ﻓﻔﻲ وأﺨرى، دوﻝﺔ ﺒﻴن ﻤﺎ اﻝﻤﺸﺘرك اﻝﺘﺤدﻴد ﻫذا وﻴﺘﺒﺎﻴن     
 اﻝﻌﺎﻤﺔ اﻹدارة ﻤﺠﻠس داﺨل اﻻﺴﺘﺸﺎرﻴﺔ ﺎﻝسﻝﻤﺠا ﻓﻲ اﻝﻤﻘﺎﻋد ﻤن% 05 أن ﻤﺜﻼ ﻨﺠد اﻷﺨرى، اﻷوروﺒﻴﺔ
 ﺼﻨﻊ ﻓﻲ وﻴﺸﺎرﻜون اﻝﺘﻨﻔﻴذﻴون، ﻝﻠﻤدراء اﻝﻤﺸورة ﻴﻘدﻤون ﺤﻴث ﻝﻠﻤوظﻔﻴن، ﻤﺨﺼﺼﺔ ﺘﻜون أن ﻴﺠب ﻝﻠﺸرﻜﺎت
 اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺘﻤﺜﻴل ﻝﺠﺎن ﺨﻼل ﻤن" ﻝﻠﻘرارات اﻝﻤﺸﺘرك اﻝﺘﺤدﻴد" ﺘﺠﺴﻴد ﻴﺘم اﻝﻌﻤل ﺼﻌﻴد وﻋﻠﻰ. مﺒﻬ ﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔا اﻝﻘرارات
 اﻝﻌﻤل ﻤﺠﻠس ﻴزود أن اﻝﻌﻤل ﺼﺎﺤب ﻋﻠﻰ ﻴﺘوﺠب اﻝﺤﺎﻝﺔ ﻫﺎﺘﻪ وﻓﻲ ،"اﻝﻌﻤل ﻤﺠﺎﻝس" ﻋﺎدة ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻴطﻠق اﻝﺘﻲ
 .ﻓﻴﻬﺎ اﻝﺘوظﻴف وﻗرارات ﻝﻠﺸرﻜﺔ اﻝﺤﺎﻝﻲ ﺒﺎﻷداء اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت
 ﻴؤﺜر ﻋﻨدﻤﺎ اﻝﻤﺒﺎﺸر اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘظﻬر ﺤﻴث ﻨﻴﺎﺒﻴﺔ، أو ﻤﺒﺎﺸرة اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻜون دﻗ ﻜذﻝك •
 ﺒﻌض ﻴﻘوم ﻋﻨدﻤﺎ ﻓﺘظﻬر اﻝﻨﻴﺎﺒﻴﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻋﻤﻠﻴﺔ أﻤﺎ اﻝﻘرارات، ﺼﻨﻊ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻓﻲ ﻤﺒﺎﺸر ﺒﺸﻜل اﻝﻌﺎﻤﻠون
 ﻝﻠﻘرارات كاﻝﻤﺸﺘر  اﻝﺘﺤدﻴد ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺤﺎل ﻫو ﻜﻤﺎ واﻝﻬﻴﺌﺎت ﺎﻝسﻝﻤﺠا ﺒﻌض ﻓﻲ زﻤﻼﺌﻬم ﺒﺘﻤﺜﻴل اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن
 . أﻋﻼﻩ إﻝﻴﻪ اﻝﻤﺸﺎر
 :اﻵﺘﻲ اﻝﺸﻜل ﺨﻼل ﻤن اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن أﺸﻜﺎل ﺘوﻀﻴﺢ وﻴﻤﻜن •
  أﺸﻜـــــﺎل ﺘﻤﻜﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن (:50اﻝﺸﻜل رﻗم)
  
  
  .08ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒق، ص ﻤﺎري ﺜﺎﺒت ﻤﺎرﻜو، اﻝﻤﺼدر:





 ﻨﻤﺎذج ﻝﺘﻤﻜﻴن:: ﺜﺎﻝﺜﺎ
 رـــﺘطوﻴ ونــــاﻝﺒﺎﺤﺜ ﺤﺎول ﻪ،ــــوﺘطﺒﻴﻘ ﻼﻝﻪــــإﺤ ﻨﺤو رةـــاﻝﻤﻌﺎﺼ اﻝﻤﻨظﻤﺎت بــــﻏﻠأ ﺎﻩــــواﺘﺠ اﻝﺘﻤﻜﻴن وعــــﻝﺸﻴ ﻨظرا    
 أﻫﻤﻴﺘﻬﺎ مـــرﻏ نـــﻝﻜ ﺔ،ــــإرﺸﺎدﻴ ﺢـــــﻜﻤﺼﺎﺒﻴ ﺎﻝﻬﺎـــــاﺴﺘﻌﻤ دفــــﺒﻬ وذﻝك ﺔـــــواﻝﺘطﺒﻴﻘﻴ ﺔــــاﻝﻨظرﻴ ﺎذجـــــاﻝﻨﻤ ﻤن دﻴدــــاﻝﻌ
 وزﻤﺎن، ﻤﻜﺎن ﻜل ﻓﻲ اﻻﺴﺘﻌﻤﺎل وﺼﺎﻝﺤﺔ ﺔــــﻻﻝاﻝد ّ ﺔـــــﺜﺎﺒﺘ تــﻝﻴﺴ ﺎﻬﻨ ّأ إﻻ ﻓﻴﻬﺎ ذﻝتﺒ ُ اﻝﺘﻲ رةـــاﻝﻜﺒﻴ ودـــواﻝﺠﻬ
 اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ واﻝﺜﻘﺎﻓﺔ اﻷﻋﻤﺎل ﺒﻴﺌﺔ ﺨﺼوﺼﻴﺔ إﻝﻰ اﻷوﻝﻰ ﺒﺎﻝدرﺠﺔ ﻴﺨﻀﻊ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺘطﺒﻴق أن تﺘﺒأﺜ ﻓﺎﻝﺘﺠرﺒﺔ
 اﻨﺘﻘﺎﺌﻬﺎ ﺎنﻜ إذا ﺨﺼوﺼﺎ اﻝوﻗت ﺒﻌض رــوﺘوﻓ اﻝﻔﻬم لﺴﻬ ﺘ ُ ﻨﻬﺎإﻻ ﻝﻜو  اﻝﻨﻤﺎذج ﺒﻬذﻩ ﻻﺴﺘرﺸﺎدو ﻤﺎ ا اﻝﺴﺎﺌدة،
  .ﻤوﻀوﻋﻴﺎ
 ﻼـــﺴﻬ ﻝﻴس ﻤﻨﻬﺎ ﺎءـــــاﻻﻨﺘﻘ ﻜذﻝك ﺎ،ـــوﺘﻨوﻋﻬ ﺎﺘﻬﺜر ــــﻝﻜ ﻨظرا اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺎذجــــﻨﻤ ﺤﺼر اﺠد ّ اﻝﺼﻌب ﻝﻤن ﻪــﻨ ّإ ﺔــــﺤﻘﻴﻘ    
  مــــﻴﺘﺴ ﻝذا أﺨرى، ﺠﻬﺔ ﻤن ورﻫﺎـــــوﺘط اﻷﻋﻤﺎل ﺒﻴﺌﺔ ﺔــــوﺤرﻜﻴ ﺠﻬﺔ، ﻤن اﻝﺘﻤﻜﻴن ومــــﻤﻔﻬ وﺘﺸﻌب دـــﺘﻌﻘ ﺒﺴﺒب
دول ـــﻤن ﺨﻼل اﻝﺠ ﺎــوﺘﺤﻠﻴﻠﻬ ﻓﻬﻤﻬﺎ لــﻝﻴﺴﻬ ُ ﺒﺒﺴﺎطﺔ ﻋرﻀﻬﺎﺎت و ـــــواردة ﻓﻲ اﻷدﺒﻴــــــاﻝ ﺎذجـــــاﻝﻨﻤم ـــم ﻤﻌظـــﻴﺘﻘد
  اﻝﺘﺎﻝﻲ:
  (: ﻨﻤﺎذج اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺤﺴب ﺒﺎﺤﺜﻲ اﻹدارة50اﻝﺠدول رﻗم)
  
 اﻝﻨﻤوذج ﻤﺒﺎدﺌﻪ  ﻤﻀﻤوﻨﻪ
  اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﻔﻬوم ﻨﻔﺴﻲ ﻝﻠﻔﺎﻋﻠﻴﺔ اﻝذاﺘﻴﺔ، وﻴﻤر ﺒﺨﻤس ﻤراﺤل:
ص اﻝظروف داﺨل اﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺴﺒب اﻝﺸﻌور ﺒﻔﻘدان اﻝﻘوة ﺘﺸﺨﻴ - 
  ﻝوﻀﻊ إﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ﻹزاﻝﺘﻬﺎ.
اﺴﺘﺨدام أﺴﺎﻝﻴب إدارﻴﺔ ﺤدﻴﺜﺔ ﻤﺜل: )اﻹدارة ﺒﺎﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ، اﻹﺜراء  - 
  اﻝوظﻴﻔﻲ، رﺒط  اﻝﻤﻜﺎﻓﺂت ﺒﺎﻷداء(
  ﺘﻘدﻴم ﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻋن أداﺌﻬم واﻝﺘﻐﻴﻴرات اﻝﺘﻲ ﺘﺤﻘﻘت ﻓﻌﻼ. - 
ﻠوﻤﺎت واﻝﺸﻌور ﺒﺎﻝﺘﻤﻜﻴن وارﺘﻔﺎع اﻻﻋﺘﻘﺎد ﻨﺘﻴﺠﺔ اﺴﺘﻘﺒﺎل اﻝﻤﻌ - 
  ﺒﺎﻝﻔﺎﻋﻠﻴﺔ اﻝذاﺘﻴﺔ.
اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻓﻲ اﻝﺴﻠوك ﻤن ﺨﻼل إﺼرار وﻤﺒﺎدرة اﻝﻤرؤوﺴﻴن ﻻﻨﺠﺎز  - 
 اﻷﻫداف.
  
اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤرّﻜب  - 
اﺘﺼﺎﻝﻲ ﻴدّل ﻀﻤﻨﻴﺎ 
  ﻋﻠﻰ ﺘﻔوﻴض اﻝﺴﻠطﺔ.
  
اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤرّﻜب  - 
ﻨﻔﺴﻲ ﻴدّل ﻀﻤﻨﻴﺎ ﻋﻠﻰ 
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  ﺘﺤدﻴد أرﺒﻊ أﺒﻌﺎد ﻨﻔﺴﻴﺔ ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن: 
اﻝﺘﺄﺜﻴر اﻝﺤﺴﻲ أو اﻹدراﻜﻲ اﻝذي ﻴﻌﻤل اﺨﺘﻼﻓﺎ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴق اﻝﻬدف  - 
  وﻴؤﺜر ﻓﻲ ﻋﻤل اﻵﺨرﻴن.
  اﻝﺠدارة أو اﻝﻜﻔﺎءة اﻝﺘﻲ ﻴﺸﻌر ﺒﻬﺎ اﻝﻔرد. - 
  
اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﻜّون  -
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  اﻝﻤﻌﻨﻰ وﻫﻲ ﺸﻌور اﻝﻔرد ﺒﻤﻌﻨﻰ وﻗﻴﻤﺔ ﻋﻤﻠﻪ .  - 
  ﻴر اﻝذاﺘﻲ.ﺤرﻴﺔ اﻻﺨﺘﻴﺎر ﺒﻴن اﻝﺒداﺌل و اﻝﺘﻘر  - 
 (5991,reztierpSوﺘﺘﺸﺎﺒﻪ ﻫذﻩ اﻷﺒﻌﺎد ﻤﻊ ﻨﻤوذج )
  
اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻴﺠب أن  - 





  اﻗﺘرح ﺨطوات ﻝﺘﺤﻘﻴق اﻝﺘﻤﻜﻴن:
ﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤن ﻗﺎﺌد ﺘﻌﺒﻴر ﺤﻤﺎﺴﻲ ﻤﻔﺘوح ﻝﻠﺤﺎﺠﺔ واﻝرﻏﺒﺔ ﻓﻲ ظﻬور ا - 
  اﻝﻤﻨظﻤﺔ.
  اﻝﺘرﻜﻴز ﻋﻠﻰ ﻋﻤﻠﻴﺎت اﻝﻌﻤل اﻝﺘﻲ ﺘﻨﺘﻔﻊ ﻤن ﺘﻤﻜﻴن اﻝﻤوظﻔﻴن. - 
  وﻀﻊ رؤﻴﺔ واﻀﺤﺔ ﻝﻜل اﻝﻌﻤﻠﻴﺎت وٕاﻴﺠﺎد اﻝﻘﻴﻤﺔ ﻓﻴﻬﺎ. - 
  طرح ﺘﺤدي اﻝﺘﺤﺴﻴن ﻝﻠﻤوظﻔﻴن اﻝﻤﻌﻨﻴﻴن ﺒﺎﻝﻌﻤﻠﻴﺎت. - 
  اﻹﻋﻼن ﻋن اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ واﻝﻘرارات ﻝﻸﻓراد واﻻﻋﺘراف ﺒﺠﻬودﻫم. - 
  ﻬﺎﻴﺘﻬﺎ واﻻﻝﺘزام ﺒﻬﺎ.ﻤواﺼﻠﺔ اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﻝﻨ - 
  
ﻤﻬﻤﺔ اﻹدارة ﺘﺘﺠﺴد  - 
ﻓﻲ إطﺎر ﻋﻤل ﺘظﻬر 





  ﺘزوﻴد اﻝﻤوظﻔﻴن ﺒﺎﻝﻤﻌﺎرف واﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت.  - 
  ﻤد اﻝﻤوظﻔﻴن ﺒﺎﻝﺘﻐذﻴﺔ اﻝﻌﻜﺴﻴﺔ ﻋن ﻤﺴﺘوﻴﺎت أداﺌﻬم. - 
  
  اﻻﻋﺘراف ﺒﺎﻨﺠﺎزات اﻝﻤوظﻔﻴن وﺘﻘدﻴرﻫﺎ. - 
 وﻤﻬم ﻓﻲ ﺤﺎﻝﺔ اﻝﻔﺸل.دﻋم اﻝﺜﻘﺔ ﻓﻴﻬم،  وﻋدم ﻝ - 
ﻤﺒدأ ﻤﻌرﻓﺔ وﺘﺤدﻴد  - 
اﻝﻤوظﻔﻴن 
  ﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺎﺘﻬم.
ﺘدرﻴب اﻝﻤوظﻔﻴن  - 
وﺘﻨﻤﻴﺘﻬم ﻝﻴﻜوﻨوا 
ﻗﺎدرﻴن ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴق 
 اﻹﻤﺘﻴﺎز.
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  ﺘﺤدﻴد ﻨوﻋﻴن ﻤن اﻝﻌواﻤل اﻝﺘﻲ ﺘﺴﻬم ﻓﻲ ﺘﻤﻜﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن: 
  ﻋواﻤل ﺨﺎﺼﺔ ﺒﺎﻝﻔرد ذاﺘــــﻪ. - 
وأﻴﻀﺎ اﻷﺒﻌﺎد ، ﺒﺎﻝﻤﻌﻠوﻤﺎتﺘزوﻴد اﻝاﻓز و ﻋواﻤل ﻤﻨظﻤﻴﺔ ﻜﻤروﻨﺔ اﻝﺤو  - 
 و اﻝﺤّرﻴﺔ ) اﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﻤل(اﻷرﺒﻌﺔ: اﻝﻤﻌﻨﻰ، اﻝﺠدارة،اﻝﺘﺄﺜﻴر 
اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﻔﻬوم  - 
ﻨﻔﺴﻲ ﻴرّﻜز ﻋﻠﻰ  
اﺘﺠﺎﻫﺎت اﻝﻤوظﻔﻴن 
  ﻨﺤو اﻝﺘﻤﻜﻴن.
ﺘﺤﻘﻴق اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻴﺒدأ  - 













  ﻫﻨﺎك ﺴﺘﺔ ﺨطوات ﻝﺘطﺒﻴﻘﻪ:
  ﺘﻌرﻴف وﺘوﺼﻴل ﻤﻔﻬوم وﻤﻌﻨﻰ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻝﻜل ﻤوظف ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ. - 
  وﻀﻊ  اﻷﻫداف واﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﻜّون اﻹطﺎر اﻝﻤﻨظم ﻝﻠﻤوظﻔﻴن. - 
  ﺘدرﻴب اﻝﻤوظﻔﻴن ﻷداء أدوارﻫم ﺒطرق ﺘﻨﺴﺠم ﻤﻊ أﻫداف اﻝﻤﻨظﻤﺔ. - 
ﻴﻤﻲ ﻋﻠﻰ اﻝوﺠﻪ اﻝذي ﻴﺤﻘق اﻝﻤروﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻘﻴﺎم ﺒﺘﻌدﻴل اﻝﻬﻴﻜل اﻝﺘﻨظ - 
  اﻹدارة،وﻴﺨﻠق اﻻﺴﺘﻘﻼل اﻝذاﺘﻲ وﺤرﻴﺔ اﻝﺘﺼرف.
  دﻋم ﺘﻤﻜﻴن اﻝﻤوظﻔﻴن ﺒﺘﻌدﻴل أﻨظﻤﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺔ. - 
ﺘﻘﻴﻴم وﺘﺤﺴﻴن ﻋﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن، ﺒﻘﻴﺎس اﻝﺘﺤﺴﻴﻨﺎت اﻝﺠﺎرﻴﺔ، وﻤﻌرﻓﺔ  - 
 إدراك اﻝﻤوظﻔﻴن ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن.
ﻹدارة ﻋﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن  - 
ﻴﺠب ﺘﻔﺎﻋل ﻤﺠﻤوﻋﺔ 
ﺎﺼر ﺘؤدي إﻝﻰ ﻤن اﻝﻌﻨ
  اﻝﺘطوﻴر اﻝﻤﺴﺘﻤر.
  
ﻨظرة ﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ  - 
ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن ﺒﺎﻋﺘﺒﺎرﻩ ﻋﻤﻠﻴﺔ 
ﻴﺠب ﺘطوﻴرﻫﺎ 
  وﺘﺤﺴﻴﻨﻬﺎ ﺒﺎﺴﺘﻤرار.
زﻴﺎدة اﻝوﻋﻲ  - 
ﺒﺎﻝﻤﻌﺎرف واﻝﻤﻬﺎرات 






  ﻴﻨﺼﺢ ﺒﺘوﻓﻴر ﻫذﻩ اﻝﻌواﻤل:
 ﺤﺴن اﻻﺴﺘﻤﺎع إﻝﻰ اﻷﻓراد. - 
 ر ﺠﻬود اﻷﻓراد واﻻﺤﺘﻔﺎء ﺒﻬم.ﺘﻘدﻴ - 
  اﻻﻫﺘﻤﺎم ﺒﻌﻤﻠﻴﺔ اﺴﺘﻘطﺎب اﻷﻓراد.  - 
 اﻻﻫﺘﻤﺎم ﺒﺎﻝﺘدرﻴب وٕاﻋﺎدة اﻝﺘدرﻴب. - 
 ﺘوﻓﻴر ﻨظم أﺠور ﻤﺤﻔزة. - 
 :اﻷول اﻝﻌﻨﺼر - 
 ﻜل ﻓﻲ اﻷﻓراد إﺸراك
 )ﻤﺸﺎرﻜﺔ ﺸﻲء
 اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن(
اﻝﺜﺎﻨﻲ:  اﻝﻌﻨﺼر - 
 اﻝﻌﻤل ﻓرق اﺴﺘﺨدام
 .اﻹدارة ذاﺘﻴﺔ
  
 ,sreteP moT (
 )9991
 
  ﻴﻘﺘرح اﻝﺨطوات اﻵﺘﻴﺔ ﻝﺘﻨﻔﻴذ ﻋﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن:
  ﺘﺤدﻴد أﺴﺒﺎب اﻝﺤﺎﺠﺔ ﻝﻠﺘﻐﻴﻴر. - 
  اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻓﻲ ﺴﻠوﻜﻴﺎت اﻝﻤدﻴرﻴن. - 
  ﺘﺤدﻴد اﻝﻘرارات اﻝﺘﻲ ﻴﺸﺎرك ﻓﻴﻬﺎ اﻝﻤرؤوﺴﻴن. - 
  ﺘﻜوﻴن ﻓرق اﻝﻌﻤل. - 
  اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت - 
  
  
ﻋﻤل اﻹدارة ﻜوﺴﻴﻠﺔ  - 
ﻝﺘوﺼﻴل ﺘوﻗﻌﺎت اﻹدارة 
  ﻝﻠﻤوظﻔﻴن.
  
اﻝﺘﻤﻜﻴن أﻓﻀل  - 
  أﺴﻠوب ﻝﻠﺘﻐﻴﻴر.
 ,relttof &droF( 
 )4002
 





  اﺨﺘﻴﺎر اﻷﻓراد اﻝﻤﻨﺎﺴﺒﻴن. - 
  ﺘوﻓﻴر اﻝﺘدرﻴب. - 
 ﺘوﻗﻌﺎت واﻷﻫداف اﻝﻤﺘوﺨﺎة ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن.اﻻﺘﺼﺎل ﻝﺘوﻀﻴﺢ اﻝ - 
  
  
  ﻝﻬذا اﻝﻨﻤوذج ﻴﺘﺤﻘق ﻤن ﺨﻼل اﻝﻤﻌﺎدﻝﺔ اﻵﺘﻴﺔ: ﺘﻤﻜﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن وﻓﻘﺎ
 




  وﻋﺒر ﺜﻼث ﻤراﺤل أﺴﺎﺴﻴﺔ ﻫﻲ:  
 
  اﻝﺘﻤﻬﻴد ﻝﺘﻘﺒل ﻓﻜرة اﻝﺘﻤﻜﻴن.  - 
 
  ﺘﻬﻴﺌﺔ اﻝﻤﻨﺎخ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ وﺘﻌدﻴل أو ﺘﻜﻴﻴف اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ.  - 
 
 ﺘﻨﻔﻴذ ﻤﻤﺎرﺴﺎت وﺨطط اﻝﺘﻤﻜﻴن.  - 
ﻴرﻜز ﻋﻠﻰ رﻓﻊ  - 
ﻗدرات اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن وﺘﻨﻤﻴﺔ 
ﻤﻬﺎراﺘﻬم وﺘدﻋﻴم 
  ﺨﺒراﺘﻬم.
ﻗّﺴﻤت ﻋواﻤل  - 
اﻝﻤﻨﺎخ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ إﻝﻰ 
ﻤﺠﻤوﻋﺘﻴن، اﻷوﻝﻰ 
ﺘﻀم اﻝﻌواﻤل ذات 
واﻻﻴﺠﺎﺒﻲ  اﻝﺘﺄﺜﻴر اﻝﻘوي




أﻤﺎ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ ﻓﺘﻀم 
 اﻝﻌواﻤل ذات اﻝﺘﺄﺜﻴر














  ﻤن إﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﺴﺘﻨﺎدا ﻷدﺒﻴﺎت اﻝدراﺴﺔ اﻝﻤﺼدر:
  
اﻝذي ﻴﺼف  1002ﺴﻨﺔ tfaDرق اﻝﻌﻤل ﻨﻤوذج ـــوﻤن ﺒﻴن اﻝﻨﻤﺎذج اﻝﻤﻌروﻓﺔ ﺒﺎﻋﺘﻤﺎدﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﺘﻤﻜﻴن ﻓ     
إﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻓﻲ ﺸﻜل ﻤراﺤل ﻤﺘدرﺠﺔ، ﺤﻴث ﺘﻜون اﻝﺒداﻴﺔ ﻓﻲ أدﻨﻰ ﻤﺴﺘوى ﻤن اﻝﺘﻤﻜﻴن وﻤن أﺒﺴط 
  ﺎﻝﻲ:اﻝﻤﻬﺎرات ﺘﺼﺎﻋدﻴًﺎ ﻋﻠﻰ اﻝﻨﺤو اﻝﺘ
ﻨﺸﺎطﺎت اﻋﺘﻴﺎدﻴﺔ وٕاﻋﺎدة ﺘﺼﻤﻴم اﻷﻋﻤﺎل ﺒﻤﺎ ﻴﺤﻘق اﻹﺜراء )اﻹﻏﻨﺎء( اﻝوظﻴﻔﻲ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن وٕاﺜراء  -1    
  ؛ﻤﺴؤوﻝﻴﺎﺘﻬم اﺘﺠﺎﻩ اﻷﻋﻤﺎل اﻝﻤﻨوطﺔ ﺒﻬم
  ؛ﺘﺸﺠﻴـــﻊ ﻤﻘﺘرﺤـﺎت اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن -2    





  ؛ﻝﺜﻘﺔ ﻤﻨﻬمﻤﻨﺢ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓرﺼﺔ اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻓﻲ ﺼﻨﻊ اﻝﻘرارات وﻤﺴؤوﻝﻴﺔ إﻨﺠﺎزﻫﺎ وﺒﺨﺎﺼﺔ ﻤن ﻴﻨﺎل ا -3    
ﺘﺸﻜﻴل ﻓـــــرق اﻝﻌﻤــــل ﺒﺄﻨواﻋﻬﺎ وﻤﻨﻬﺎ ﺤﻠﻘﺎت اﻝﺠودة وﻓـــــرق اﻝﻤﻬﻤﺎت اﻝﺨﺎﺼﺔ وﻓرق ﺤل اﻝﻤﺸﻜﻼت وﻓرق  -4    
  ؛اﻝوظﻴﻔﺔ اﻝﻤﺘﻘﺎطﻌﺔ وﻓرق اﻝﻌﻤل اﻝذاﺘﻴﺔ اﻝﻘﻴﺎدة وﻓرق اﻝﻤﺸﺎرﻴﻊ اﻝﺨﺎﺼﺔ
  ﺘﻤﻜﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻋﻠﻰ ﻨﺤو ﺘــﺎم.  -5    
  .(tfaDاﻝﺘﻤﻜﻴن ﻜﻤﺎ أوردﻩ )واﻝﺸﻜل اﻝﺘﺎﻝﻲ ﻴوﻀﺢ ﻤراﺤل ﺘطﺒﻴق   
  
















  .79زﻜرﻴﺎ ﻤطﻠك اﻝدوري، أﺤﻤد ﻋﻠﻲ ﺼﺎﻝﺢ، ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒق، ص اﻝﻤﺼدر:
  
   ﻤﺒﺎدئ اﻝﺘﻤﻜﻴن، ﻨﺘﺎﺌﺠﻪ وﻋواﺌﻘﻪ اﻝﻤطﻠب اﻝﺜﺎﻝث:
 ﻤﺒﺎدئ اﻝﺘﻤﻜﻴن:: أوﻻ
 ﻫذا وﻓﻲ. وﺒﺄﻫﻤﻴﺘﻬﺎ ﺒﻬﺎ اﻻﻗﺘﻨﺎع واﻷﻫم ﻤﺒﺎدﺌﻪ ﺔـﻤﻌرﻓ ﺨﻼل ﻤن ﺘﻜون اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺘﺤﻘﻴق ﻓﻲ اﻻﻨطﻼق ﻨﻘطﺔ إن    
  ﻝﻜﻠﻤﺔ اﻝﻤﺸﻜﻠﺔ اﻷﺤرف ﻤن ﻤﺸﺘﻘﺔ ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن أﺴﺎﺴﻴﺔ ﻤﺒﺎدئ ﺴﺒﻌﺔ ﺒﺘﻘدﻴم 3002 ﺴﻨﺔ rritS  دراﺴﺔ ﻗدﻤت اﻝﺼدد
  1:وﻫﻲ ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن، اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ اﻝﻤﺒﺎدئ ﻤن ﻤﺒدءا ﺤرف ﻜل ﻴﻤﺜل ﺤﻴث، rewopmE
 اﻝﻤﻨظﻤﺔ، ﻓﻲ ﻓرد ﻝﻜل اﻝﻤﺴﺘﻤر اﻝﺘﻌﻠﻴم ﻀﻤﺎن ﻨﺤو اﻝﺴﻌﻲ ﻴﻨﺒﻐﻲ ﻴثﺤ : )noitacudE( اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺘﻌﻠﻴم •
                                                          
 : eniL-nO ,3002 ,tnemrewopmE fo slatnemadnuF ,samohT rritS 1
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 .ﻨﺠﺎﺤﻬﺎ إﻝﻰ ﺒدورﻩ ﻴؤدي اﻝذي اﻷﻤر ﻓﻴﻬﺎ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ إﻝﻰ ﻴؤدي اﻝﺘﻌﻠﻴم ﻷن
 اﻝﺘﻤﻜﻴن رةــــﻓﻜ ﻝﺘﻘﺒل اﻝﻤرؤوﺴﻴن ﻴزــوﺘﺤﻔ ﻊــــﺘﺸﺠﻴ ﻝﻜﻴﻔﻴﺔ ﺘﺨطط أن اﻹدارة ﻋﻠﻰ : )noitavitoM( اﻝداﻓﻌﻴﺔ •
 اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ، اﻝﻌﻤل ﻓرق ﺒﻨﺎء واﻷﻫم اﻝﺘوﻋﻴﺔ، ﺒراﻤﺞ ﺨﻼل ﻤن وذﻝك اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻨﺠﺎح ﻓﻲ ﻴوياﻝﺤ دورﻫم وﻝﺘﺒﻴﺎن
  .اﻝﻌﻠﻴﺎ اﻹدارة ﻗﺒل ﻤن ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﻤﻔﺘوﺤﺔ اﻷﺒواب ﺴﻴﺎﺴﺔ واﻋﺘﻤﺎد
 اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻲ ﻓرد ﻜل ﻝدى ﻴﻜن ﻝم ﻤﺎ اﻝﻨﺠﺎح ﻝﻬﺎ ﻴﻜﺘب ﻝن اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺠﻬود إن : )esopruP( اﻝﻐرض  •
 اﻻﺴﺘﺨدام ﻫو اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺼﻠب إن ﺤﻴث أﻫداﻓﻬﺎ، واﻷﻫم وﻤﻬﻤﺘﻬﺎ، اﻝﻤﻨظﻤﺔ، ﻝﻔﻠﺴﻔﺔ اﻝﺘﺎم واﻝﺘﺼور اﻝواﻀﺢ اﻝﻔﻬم
 .اﻝﻤﻨظﻤﺔ أﻫداف ﻝﺘﺤﻘﻴق ﻝﻸﻓراد اﻹﺒداﻋﻴﺔ ﻝﻺﻤﻜﺎﻨﻴﺎت واﻝﻤوﺠﻪ اﻝﻤﺨطط
 أﺤرف ﺜﻼﺜﺔ ﻤن ﻤﻜوﻨﺔ ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن ﻤﻌﺎدﻝﺔ rritS ﻗﺘرحا اﻝﺼدد ﻫذا ﻓﻲ:  )pihsrenwO( اﻝﻤﻠﻜﻴﺔ  •
 : وﻫﻲ اﻝﻤﻌﺎدﻝﺔ، ﺼرﻝﻌﻨﺎ اﻷوﻝﻰ اﻷﺤرف ﺘﻤﺜل( 3Aﻴﺴﻤﻴﻬﺎ)
  اﻝﻤﺴﺎءﻝﺔ = اﻹﻨﺠــﺎز+  اﻝﺴﻠطﺔ
 tnemeveihcA = ytilibatnuoccA + ytirohtuA
 
 ﻴﻤﻜن واﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ،ﺘﻬموﻗرارا أﻓﻌﺎﻝﻬم ﻋن ﺔــــاﻝﻤﺴؤوﻝﻴ ولـــــﻗﺒ ﻓﻴﻬﺎ واﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻹدارة ﻋﻠﻰ ﻓﺈن اﻻﻨﺠﺎز وﻝﺘﺤﻘﻴق     
 ﺒﻤﻤﺎرﺴﺔ ﻝﻬم ﻤﺴﻤوﺤﺎ وﻜﺎن اﻝﻌﻠﻴﺎ ﻝﻺدارة أﻓﻜﺎرﻫم مﺘﻘدﻴ ﻋﻠﻰ ﺘﺸﺠﻴﻌﻬم ﺘم إذا ﺨﺎﺼﺔ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤﻤﺘﻌﺔ ﺘﻜون أن
  .أﻋﻤﺎﻝﻬم ﻋﻠﻰ مﺘﻬﺴﻠطﺎ
  ﻤﻌﺎﺼرة إدارﻴﺔ ﻓﻠﺴﻔﺔ ﻋن ﻋﺒﺎرة اﻝﺘﻤﻜﻴن إن : )egnahC ot ssengnilliW( اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻓﻲ اﻝرﻏﺒﺔ •
 وﻴﻘﻨﻊ ﻴﻘﺘﻨﻊ أن ﻋﻠﻴﻪ ﻴﺠب ﺘﺤﻘﻴﻘﻪ إﻝﻰ اﻝﻤدﻴر ﻴﺼل وﻝﻜﻲ ﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ، ﻤﻤﺎرﺴﺎت ﻤﻤن ﺴﺎﺌدا ﻜﺎن ﻋﻤﺎ ﻜﺜﻴرا ﺘﺨﺘﻠف
  .اﻝﻤرﺠوة اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ إﻝﻰ ﻝﻠوﺼول اﻝﺘﻐﻴﻴر ﺒﻀرورة ﺨرﻴناﻵ
  اﻝﺒدء ﻗﺒل اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒراﻤﺞ ﺒﺈﻓﺸﺎل اﻷﺤﻴﺎن ﺒﻌض ﻓﻲ اﻹدارة ﺘﻘوم :  )noitanimilE ogE( اﻝذات ﻨﻜران •
 اﻝﺴﻴطرة ﻋﻠﻰ اﻝﻘﺎﺌم اﻝﺘﻘﻠﻴدي اﻹداري اﻝﻨﻤط إﺘﺒﺎع إﻝﻰ واﻝﻤﻴل اﻝذات ﺒﺤب اﻝﻤدﻴرون ﺒﻌض ﻴﺘﺼف ﺤﻴث ﺒﺘﻨﻔﻴذﻫﺎ،
 ﻜﻤدﻴرﻴن ﺸﺨﺼﻴﺎ ﻝﻨﻤوﻫم ﻓرﺼﺔ وﻝﻴس ﻗﻴﻤﺘﻬم ﻤن إﻨﻘﺎص ﻪﻨ ّأ ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻤﻜﻴن إﻝﻰ وﻴﻨظرون ﻴﺔ،اﻝﻤرﻜز  واﻝﺴﻠطﺔ
 .اﻝذات ﺒﻨﻜران اﻝﻤدﻴرون ﻴﺘﻤﻴز وأن ﻻﺒد ّ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒراﻤﺞ ﺘﻨﺠﺢ ﻝﻜﻲ وﻝذﻝك ،وﻤوﺠﻬﻴن
 ﻤوﻗﻌﻪ ﻜﺎن ﻤﻬﻤﺎ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻲ ﻋﻀو ﻜل ﺒﺄن اﻻﻋﺘﻘﺎد ﻫو اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻨﺠﺎح ﺴر إن : )tcepseR( اﻻﺤﺘرام •
 ﻝن اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻓﺈن اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻲ ﺠوﻫرﻴﺔ ﻓﻠﺴﻔﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﺤﺘرام ﻴﺸﻜل ﻝم ﻤﺎ ﺤﻴث ﻓﻴﻬﺎ، ﻹﺴﻬﺎما ﻋﻠﻰ رﻗﺎد
 ﻴؤدي اﻻﺤﺘرام ﻋدم ﻷن اﻷﺴﺒﺎب، ﻤن ﺴﺒب ﻷي اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﻴن اﻝﺘﻤﻴﻴز ﻋدم ﻴﻌﻨﻲ واﻻﺤﺘرام ،اﻝﻤرﺠوة اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﻘدم
 .اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺠﻬود ﻜﺎﻓﺔ إﻓﺸﺎل إﻝﻰ ﺒﺎﻝﻀرورة
 :نــــــﻴﺞ اﻝﺘﻤﻜــــــﺎﺌــــــــﻨﺘ: ﺜﺎﻨﻴﺎ
 ﻋدة ﻨﺘﺎﺌﺞ طﻴﺎﺘﻪ ﻓﻲ ﻴﺤﻤل ﻓﻌﺎل ﺒﺸﻜل اﻝﺘﻤﻜﻴن إﺴﺘراﺘﺠﻴﺔ ﺘﺒﻨﻲ إنﺘﺒّﻨﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒﺸّﻜل ﻓّﻌﺎل ﻴﺤﻤل  إن ّ    
 اﻹدارة) اﻝداﺨﻠﻲ اﻝﺒﻌد: ﺒﻌدﻴن ﻫﻤﺎ ﻤن اﻨطﻼﻗﺎ ﺘﻨﺎوﻝﻬﺎ وﻴﻤﻜن ﻤﻌﻬﺎ، واﻝﻤﺘﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ إﻴﺠﺎﺒﺎ ﺘﻨﻌﻜس
  :ﺤدا ﻋﻠﻰ ﺒﻌد ﺒﻜل اﻝﺨﺎﺼﺔ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﺤﻠﻴل ﻴﻠﻲ ﻤﺎ وﻓﻲ ،(اﻝﻌﻤﻼء)اﻝﺨﺎرﺠﻲ واﻝﺒﻌد ،(واﻝﻌﺎﻤﻠﻴن
إﺤدى اﻝدراﺴﺎت أﻫم ﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ ﻤن ﺨﻼل  ﺘﻠﺨص ﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ: •






 ؛05%ﺤﺘﻰ ﺘﺼل ﺒﻨﺴﺒﺔ اﻝﻌﻤل ﻋن اﻝﻨﺎﺘﺠﺔ اﻷﺨطﺎء ﺘﻘﻠﻴل ﻓﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻴﺴﺎﻫم •
 ؛01 - 51%( ) ﻤن ﺘﺘراوح ﺒﻨﺴب اﻝﺘﻜﺎﻝﻴف ﺘﺨﻔﻴض ﻓﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻴﺴﺎﻫم •
  اﻝﻌﻤﻼء؛ إﻝﻰ اﻝﻤﻘدﻤﺔ اﻝﺨدﻤﺎت ﻨوﻋﻴﺔ ﺘﺤﺴﻴن وﻓﻲ اﻝﺠودة، ﻤﺴﺘوﻴﺎت ﻤن اﻝرﻓﻊ ﻓﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻴﺴﺎﻫم •
 اﻝﺒﻌد ذات اﻝﻘﻀﺎﻴﺎ ﻋﻠﻰ اﻝﺘرﻜﻴز أﺠل ﻤن اﻝﻌﻠﻴﺎ ﻝﻺدارة أﻜﺒر ﻓرص ﻤﻨﺢ ﻓﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻴﺴﺎﻫم •
    .اﻝﻴوﻤﻴﺔ ﺒﺎﻷﻤور اﻻﻨﺸﻐﺎل ﺒدل اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ
  2:اﻵﺘﻴﺔ اﻝﻨﻘﺎط ﻓﺘﻀﻴف 6991ﺴﻨﺔ  lA & drahcnalB دراﺴﺔ أﻤﺎ    .
  اﻝوظﻴﻔﻲ؛ اﻝرﻀﺎ ﻤﺴﺘوﻴﺎت ارﺘﻔﺎع •
 ﻓرﺼﺔ ﺨطﺄﻩ ﻤن ﻝﻴﺠﻌل ودﻋﻤﻪ ﻝﻪ اﻝﺴﻤﺎح ﻀرورة إﻝﻰ اﻝﻤﺨطﺄ، اﻝﻌﺎﻤل ﻋﻘﺎب وﺠوب ﺒﻤﻔﻬوم اﻻﻨﺘﻘﺎل •
 اﻝذات؛ وﺘطوﻴر ﻝﻠﺘﻌﻠم
 إﻝﻰ ﺒﺎﻝﻌﻤل ماﻝﻘﻴﺎ إﻝزاﻤﻴﺔ ﻓﻠﺴﻔﺔ ﻤن ﺎلــﺒﺎﻻﻨﺘﻘ وذﻝك اﻝﺘﻨظﻴم، داﺨل اﻹدارة ﻤﻤﺎرﺴﺎت ﻓﻲ اﻝﺘﻐﻴﻴر •
 اﻝﻌﻤل؛ ﻝﺘﻨﻔﻴذ ﻓﻴﻪ اﻝذاﺘﻴﺔ اﻝرﻏﺒﺔ ﺨﻠق ﻓﻠﺴﻔﺔ ﺘﻜرﻴس
  اﻹدارﻴﺔ؛ اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت ﻤﺨﺘﻠف ﺒﻴن اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت وﺘدﻓق اﻻﺘﺼﺎل ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺤﺴﻴن •
  اﻝﻤﺸﻜﻼت؛ ﺤل ﻋﻠﻰ واﻝﻘدرة اﻝﻘرار اﺘﺨﺎذ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺤﺴﻴن •
 واﻝﻌﻤﻠﻴﺎت؛ اﻝﻤﻨﺘﺠﺎت ﺠودة ﺘﺤﺴﻴن •
 .اﻝﻌﻤﻠﻴﺎت ﺠودة ﻤن ﻝرﻓﻊوا اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻜﻔﺎءة ﺘﺤﺴﻴن ﺨﻼل ﻤن اﻷرﺒﺎح ﺘﻌظﻴم •
  :اﻵﺘﻲ اﻝﺸﻜل ﺨﻼل ﻤن اﻹدارة ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻨﺘﺎﺌﺞ أﻫم ﺘﻠﺨﻴص وﻴﻤﻜن
  (: ﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ70اﻝﺸﻜل رﻗم)
  
ﻓﻲ وزارة  ، أﺜر ﺘﻤﻜﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﺴﻠوﻜﻴﺎت اﻝﻤواطﻨﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ: دراﺴﺔ ﺘطﺒﻴﻘﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴنإﺒراﻫﻴمﻤرﻗت ﻗﺎﺴم  اﻝﻤﺼدر:
  .96، ص 7002اﻝداﺨﻠﻴﺔ، رﺴﺎﻝﺔ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر ﻓﻲ إدارة اﻷﻋﻤﺎل، ﻏﻴر ﻤﻨﺸورة، ﺠﺎﻤﻌﺔ ﻋﻴن ﺸﻤس، ﻤﺼر،
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اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻓﻲ ﻏﺎﻝﺒﻬﺎ اﻴﺠﺎﺒﻴﺔ ﻝﻠﻤوظف وﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﻝﻤﻔﻬوم اﻝﺘﻤﻜﻴن  ﻴﺤﻘق :ﻌﺎﻤﻠﻴنﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠ •
 1ر ﻤﻨﻬﺎ:وﻫﻨﺎك ﻋدد ﻤن اﻝﻤزاﻴﺎ واﻝﺘﺒﻌﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﻨﺠم ﻋن ﺘﻤﻜﻴن اﻝﻤوظﻔﻴن ﻴذﻜ
 ؛ﻝﻤﻬﺎﻤﻪ و ﻝﻔرﻴق ﻋﻤﻠﻪ وﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ : ﻴﺴﺎﻫم اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻓﻲ زﻴﺎدة اﻹﻨﺘﻤﺎء اﻝداﺨﻠﻲ ﻝﻠﻔرداﻻﻨﺘﻤﺎءﺘﺤﻘﻴق  •
 ؛اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ اﻝﻔﺎﻋﻠﺔ: ﻓﻲ رﻓﻊ ﻤﺴﺘوى ﻤﺸﺎرﻜﺘﻬم اﻝﺘﻲ ﺘﺘﻤﻴز ﺒﻤﺴﺘوى ﻋﺎل ﻤن اﻝﻔﺎﻋﻠﻴﺔ واﻝﻤﺒﺎدرة •
 ؛لﺘطوﻴر ﻤﺴﺘوى أداء اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن، و اﻜﺘﺴﺎب اﻝﻤﻌرﻓﺔ واﻝﻤﻬﺎرة واﻝﻘدرة ﻝدى اﻝﻌﺎﻤ •
  اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺎت؛ ﺘﻨﻔﻴذ ﻓﻲ ﻜﺒﻴرة ﻤﺒﺎدرة •
  واﻝﺘراﺠﻌﺎت؛ اﻝﻌواﺌق ﻤواﺠﻬﺔ ﻓﻲ ﻗوﻴﺔ ﻤﺜﺎﺒرة •
 أﻜﺜر؛ وﺘﻌﻠم إﺒداع •
  اﻝﻌﻤل؛ ﻓﻲ اﻝﻨﺠﺎح إﻤﻜﺎﻨﻴﺔ ﺤول ﻜﺒﻴر ﺘﻔﺎؤل •
 ﻋﺎﻝﻲ؛ وظﻴﻔﻲ ﺎرﻀ •
 .أﻗل دوران وﻨﺴﺒﺔ ﻋﺎﻝﻲ وظﻴﻔﻲ اﻝﺘزام •
 اﻝﻤﺘﻐﻴرات ﺒﻌض ﺤﺎﻝﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﻘﺎرﻨﺔ راﺴﺔد ﺨﻼل ﻤن واﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻹدارة ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻨﺘﺎﺌﺞ أﻫم ﺘﻠﺨﻴص وﻴﻤﻜن    
  :اﻵﺘﻲ اﻝﺠدول ﻴوﻀﺤﻪ ﻜﻤﺎ اﻝﺘﻤﻜﻴن، وﺒﻌد ﻗﺒل اﻝوظﻴﻔﻴﺔ
  
  أﻫم اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﻤرﺠوة ﻤن ﺘطﺒﻴق اﻝﺘﻤﻜﻴن (:60اﻝﺠدول رﻗم )
  
  ﺒﻌد اﻝﺘﻤﻜﻴن  ﻗﺒل اﻝﺘﻤﻜﻴن
  واﻻﺨﺘﻼف اﻝﺘﺤدي  اﻝﺨوف
  ﻤﻐﺎﻤرة اﻝﺘﻌﻠم  ﻤﺴؤوﻝﻴﺔ اﻝﺘﻌﻠم
 ﺒﻤﺒﺎدرات ﻴﻘوﻤون اﻝﻌﺎﻤﻠون
  ﺒﺄﻨﻔﺴﻬم ﻤﺸﺎﻜﻠﻬم ﻴﺤﻠون ﺎﻤﻠوناﻝﻌ  ﻀﻌﻴﻔﺔ
  ﻤﺴﺘﻤر وﺘطوﻴر ﺘدرﻴب  ﻤﺤدود وﺘطوﻴر ﺘدرﻴب
  ﺒﻪ واﻝﻤﺒﺎدرة ﺒﺎﻝﺘﻐﻴﻴر اﻝﺘرﺤﻴب  اﻝﺘﻐﻴﻴر ﺘﺠﻨب
  أﻨﻬﺎ ﻀرورة ﻋﻠﻰ ُﺘرى اﻝرﺠﻌﻴﺔ اﻝﺘﻐذﻴﺔ  ﻋﻠﻰ أﻨﻬﺎ ﻨﻘد ُﺘرى اﻝرﺠﻌﻴﺔ اﻝﺘﻐذﻴﺔ
  وﻤرﻜزة ﻗوﻴﺔ ﻤﺸﺘرﻜﺔ رؤﻴﺔ  اﻝرؤﻴﺔ ﻨﻘص
                                                          
1
  .77ﺒق، ص، ﻤرﺠﻊ ﺴﺎأﻨدراوس ﺠﻤﺎل راﻤﻲ  





  اﻝﻤﺸﺎﻜل ﻝﺤل اﻝﺴﻌﻲ  اﻝﻤﺸﺎﻜل ﺘﺠﻨب
  اﻝﻤﻐﻠق ﺎلاﻻﺘﺼ
 اﻝﻤﻔﺘوح؛ اﻻﺘﺼﺎل
  .واﻝﻤﻬﺎرات واﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت اﻷﻓﻜﺎر ﺘﺒﺎدل
  اﻝﺜﻘﺔ  اﻝﺸك
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 :ـــاﻝﺘﻤﻜﻴـــن ـــﻋـــواﺌق: ﺜﺎﻝﺜﺎ
 أﺒﻌﺎدﻫﺎ وﻝﻤﺨﺘﻠف ﻝﻬﺎ اﻝﺠﻴد اﻝﻔﻬم ﻋدم ﻫو اﻝﺘﻤﻜﻴن إﺴﺘراﺘﺠﻴﺔ ﺘﺒّﻨﻲ ﻲﻓ ﻋﺎﺌق أﻫم أن ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺄﻜﻴد ﻴﺠب ﺒداﻴﺔ    
 وﺘﺤﻠﻴل ﻤﺴﺒق اﺴﺘﻌداد ﺒدون واﻝﺘطوﻴر اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻤوﺠﺔ رﻜوب ﻤﺠرد أﺠل ﻤن اﻝﺘﻤﻜﻴن وراء ﻓﺎﻻﻨﺴﻴﺎق وﺘﺤدﻴﺎﺘﻬﺎ،
 ﻨظﻤﺔ،ﻝﻠﻤ اﻝداﺨﻠﻴﺔ اﻝﺒﻴﺌﺔ ﺨﺼﺎﺌص ﻤﻊ وﺘواﻓﻘﻬﺎ ﺒراﻤﺠﻪ ﺠدوى ﻤدى دراﺴﺔ ﺒدون واﻷﻫم وﻤﻌﺎﻨﻴﻪ، ﻤداﺨﻠﻪ ﻤﺨﺘﻠف
  .اﻷﺜر ﺒﺎﻝﻐﺔ ﻋﻜﺴﻴﺔ ﻨﺘﺎﺌﺞ إﻝﻰ ﻤﺤﺎﻝﺔ ﻻ ﺘؤدي ﻗد ﺤﻘﻴﻘﻴﺔ ﻤﺨﺎطرة ﻌد ّﻴ ُ
 وﺘم اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﻌﻨﻰ ﻤﻌرﻓﺔ ﺒﻬدف اﻝﻜﻨدﻴﻴن، اﻝﺨﺒراء ﻤن ﻋﻴﻨﺔ ﻋﻠﻰ أﻗﻴﻤت3002 ﺴﻨﺔ  welayfeK دراﺴﺔ ﻓﻔﻲ    
 دراﺴﺔ دوﺘؤﻜ ،1ﻓﻌﻠﻴﺎ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻴﺘﻀﻤن ﻻ ﺒﻌﻀﻬﺎ أن ﺤﻴث اﻝﻤطﺒﻘﺔ اﻝﺒراﻤﺞ ﻋن رﻀﺎﻫم ﻋدم ﺨﻼﻝﻬﺎ ﻤن اﻝﺘوﺼل
 ﻋرﻀﺔ ﻻﺤﻘﺎ ﺘطﺒﻴﻘﻪ ﻤن ﻴﺠﻌل ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن اﻝرﺌﻴﺴﻴﺔ واﻝﻤﻜّوﻨﺎت اﻝﻌﻨﺎﺼر ﺘﺤدﻴد ﻋدم أن ّ 4002 ﺴﻨﺔ اﻝﻴﻌﻘوب
 اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻋﻠﻰ اﻝﺤﺼول ﻋدم وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ واﻝﺘطﺒﻴق، اﻝﻔﻬم ﻓﻲ اﻻﺨﺘﻼف ﻤن ﻨوع إﻝﻰ ﻴؤدي وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ، ﻝﺘﻔﺴﻴرات
  2دة.اﻝﻤﻨﺸو 
 اﻷوﻝﻴﺔ اﻝﺘﻌﺜرات ﻋﻠﻰ اﻝﺼﺒر وﻋدم اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ، ﻋﻠﻰ اﻝﺤﺼول لاﺴﺘﻌﺠﺎ ﻫو اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﻌوﻗﺎت أﻫم ﻤن وأﻴﻀﺎ،    
 ﺒﻌض رﺘﻌﺜ ّ أن ﻋﻠﻰ 4002 ﺴﻨﺔ اﻝﻜﺒﻴﺴﻲ دراﺴﺔ ﻫﻨﺎ ﺘؤﻜد ﺤﻴث ﺨﺎطﺌﺔ ﻤﺴﺒﻘﺔ أﺤﻜﺎم ﻤن ﻴﺘﺒﻌﻬﺎ ﻗد وﻤﺎ ﻝﺒراﻤﺠﻪ،
 وﻤﺎ اﻝﺤﺴﺒﺎن، ﻓﻲ ﺘﻜن ﻝم وﻋرﻀﻴﺔ ﺠﺎﻨﺒﻴﺔ إﻓرازات ظﻬور أو اﻝﺘطﺒﻴق، أﺜﻨﺎء اﻷﺨطﺎء ﺒﻌض وﻗوع أو اﻝﺨطوات،
 ﻗﺒل ﻤﺎ ﻤرﺤﻠﺔ إﻝﻰ واﻝﻌودة ﺒﺄﻜﻤﻠﻬﺎ اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﺒﺈﻓﺸﺎل ﻜﻔﻴل دﻫﺎوﺘرد ّ اﻹدارة دﻋم ﻀﻌف ﻤن ذﻝك ﻴﺼﺎﺤب ﻗد
   3.اﻝﺘﻤﻜﻴن
 ﻜﺎن ﻓﺈذا اﻝﺘﻤﻜﻴن، ﺘطﺒﻴق ﻤﻌوﻗﺎت أﻫم ﻤن ﻴﻌد ﺒﺎﻝﺘﻤﻜﻴن أﻨﻔﺴﻬم واﻝﻘﻴﺎدات اﻝﻤدﻴرﻴن ﺸﻌور ﻋدم أن ﻜﻤﺎ    
   4ﻨﻲ؟اﻝﺜﺎ اﻝﺼف ﺘﻤﻜﻴن ﻤﻨﻪ ﻨﺘوﻗﻊ أن ﻴﻤﻜن ﻓﻜﻴف ُﻤَﻤﻜن ﻏﻴر اﻷول اﻝﺼف
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 واﻝﻤرؤوﺴﻴن اﻝﻤدﻴرﻴن ﻤن ﻜل ﺘﺨوف ﺨﻼل ﻤن اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﻌوﻗﺎت صﺘﻠﺨ ّ 1102ﺴﻨﺔ ﻤﺎرﻜو دراﺴﺔ أن ّ ﺤﻴن ﻓﻲ 
   1:اﻵﺘﻲ اﻝﻨﺤو ﻋﻠﻰ ذﻝك ﺼﺔﻠﺨ ّﻤ ُ ﻨﺘﺎﺌﺠﻪ، ﻤن واﻹدارة
 وﻜذﻝك اﻝﻤرﻜزﻴﺔ، ظل ﻓﻲ ﺒﻪ ﻴﺘﻤﺘﻌون ﻜﺎﻨوا اﻝذي اﻝﻨﻔوذ ﻓﻘداﻨﻬم ﻤن ﺨوﻓﻬم ﻓﻲ ذﻝك ﻴﺘﺠﻠﻰ ﻝﻠﻤدﻴرﻴن ﻓﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ     
  .ﻓﻴﻬم اﻹدارة ﺜﻘﺔ ﻴزﻋزع ﻗد ﻤﻤﺎ ﻜﻔﺎءﺘﻬم ﻤن أﻜﺒر أﻋﻤﺎﻝﻬم ﻓﻲ واﻗﺘدارا ﻜﻔﺎءة اﻝﻤرؤوﺴون ﻴظﻬر أن ﻤن ﺨوﻓﻬم
 اﻝﻤﺸﻜﻼت، وﺤل اﻝﻘرارات، واﺘﺨﺎذ اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ، ﺘﺤﻤل ﻤن ﻤﻨﻬم اﻝﻜﺜﻴر ﻴﺨﺎف ﻓﻘد ﻝﻠﻤرؤوﺴﻴن ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ أﻤﺎ    
  ﺘﺨوف وﻜذﻝك ﻨﺘﺎﺌﺠﻬﺎ، ﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﺘﺤﻤل دون ﺘﻨﻔﻴذﻫﺎو  اﻷواﻤر ﺘﻠﻘﻲ ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﻬﻴﺎﻜل ﻓﻲ ﻻﻋﺘﻴﺎدﻫم
ﺘﻬم ﻗدرا اﻨﻜﺸﺎف ﻤن رؤﺴﺎﺌﻬم ﻋﻠﻰ وﺼﻐﻴرة ﻜﺒﻴرة ﻜل ﻓﻲ ﻴﻌﺘﻤدون واﻝﻠذﻴن اﻝﻤﻨﺨﻔض اﻹﻨﺘﺎج ذو اﻝﻤرؤوﺴﻴن
 . اﻝوظﻴﻔﻲ ﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻬم ﻋﻠﻰ ﺨطرا ﻴﺸﻜل ﻗد ﻤﻤﺎ اﻹدارة، أﻤﺎم اﻝﻀﻌﻴﻔﺔ مﺘﻬوﻤﻬﺎرا
  :اﻵﺘﻴﺔ اﻝﻨﻘﺎط ﺨﻼل ﻤن ذﻝك ﻤﺎرﻜو ﻓﺘﻠﺨص )اﻝﻤﻨظﻤﺔ( ﻝﻺدارة ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻤﺎأ    
 ﺘﻌﺎﻨﻲ اﻝﺘﻲ اﻵﻨﻴﺔ اﻝﻤﺸﻜﻼت ﻜل ﻝﻌﻼج واﻷﻜﻴد اﻝﺴﻠﻴم اﻝﺤل ﻫو اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺘﻤﻜﻴن ﺒﺄن اﻝﺨﺎطﺊ اﻻﻋﺘﻘﺎد  •
 واﻝﺘزام ودﻋم، وﻗت، إﻝﻰ وﺘﺤﺘﺎج ﺒﺎﻝﺒطء، ﻋﺎدة ﺘﺘﺴم ﺘطوﻴرﻴﺔ إدارﻴﺔ إﺴﺘراﺘﺠﻴﺔ ﻓﺎﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻤﻨظﻤﺔ، ﻤﻨﻬﺎ
 ؛ﺒﻬﺎ اﻝﻤﻌﻨﻴﺔ اﻷطراف ﻜل ﺠﺎﻨب ﻤن
 أن واﻝﺤﻘﻴﻘﺔ وﻤﺤﺎﻜﺎﺘﻪ، ﻨﻘﻠﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻤﻨظﻤﺎت إﺤدى ﻓﻲ اﻝﻨﺎﺠﺢ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒرﻨﺎﻤﺞ ﺒﻜون اﻝﺨﺎطﺊ ﺘﻘﺎداﻻﻋ  •
 اﻝﻤﻨظﻤﺔ وأﻫداف وﻤﺘطﻠﺒﺎت ﻝظروف ﻤراﻋﺎﺘﻪ ﻤدى ﻓﻲ ﻴظﻬر ﺒل ﻨﺴﺨﻪ، ﻓﻲ ﻴﻜﻤن ﻻ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻨﺠﺎح
 ﻰإﻝ زﻤن ﻤن اﻝﺒﻴﺌﺔ ﻨﻔس ﻓﻲ وﺤﺘﻰ ﺒل أﺨرى، إﻝﻰ ﺒﻴﺌﺔ ﻤن ﺘﺨﺘﻠف ﻗد واﻝﺘﻲ إﺤﻼﻝﻪ إﻝﻰ ﺘﺴﻌﻰ اﻝﺘﻲ
 آﺨر؛
 اﻝﺨوف ﻤن ﺘوﻝدﻩ وﻤﺎ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن، ﻋن اﻻﺴﺘﻐﻨﺎء ﺴﻴﺎﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﻴﻘوم اﻝذي gnizisnwoDاﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ اﻝﺘﻘﻠﻴص  •
 ﺘظﻬر ﻻ ﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺘﻤﻜﻴن طﺒﻌﺎ اﻝﻤﺴﺘﺤﻴل ﻓﻤن ووظﺎﺌﻔﻬم، مﺤﻴﺎﺘﻬ ﻋﻠﻰ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻨﻔوس ﻓﻲ
 اﻝﺸﻌور وﻋدم ﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ،ا اﻝروح اﻨﺨﻔﺎض إﻝﻰ ﻴؤدي ﻤﺎ ﻓﻬذا ﺒﺎﻝﻌﺎﻤﻠﻴن، اﻻﺤﺘﻔﺎظ ﻨﺤو اﻝﻜﺎﻓﻲ اﻻﻝﺘزام
 واﻹﺒداع؛ ﻝﻺﻨﺘﺎج اﻝﻌﺎﻤﻠون ﻴﺤﺘﺎﺠﻬﺎ اﻝﺘﻲ اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ اﻝدﻋﺎﻤﺔ ﻴﻌد ّ ياﻝذ اﻝوظﻴﻔﻲ ﺒﺎﻷﻤﺎن
 اﻝﺘﺴطﻴﺢ إﻝﻰ أﺴﺎﺴﺎ ﻴﺤﺘﺎج اﻝذي اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺘﻌﻴق واﻝﺘﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺎت، ﻤن اﻝﻜﺜﻴر ﻓﻲ اﻝﺒﻴروﻗراطﻴﺔ ﺸﻴوع  •
 ﻤﺘﻌددة اﻝﻬرﻤﻴﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﻴﺎﻜلاﻝﻬ ﺘﻘوم ﺤﻴث اﻝﻌﻜس ﻋﻠﻰ ﺘﻌﺘﻤد ﺒطﺒﻴﻌﺘﻬﺎ ﺎ، ﻷﻨﻬgninettalF اﻝﻬرﻤﻲ
 ﻴﻔﻌل، ﻻ وﻤﺎ ﻴﻔﻌل ﻤﺎ ﺒﺘﺤدﻴد اﻝﺤﺎﻜﻤﺔ واﻝﻘواﻋد اﻝﻠواﺌﺢ ﻤن اﻝﻌدﻴد ووﺠود إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت،
  واﻹﺒداع؛ ﻝﻠﻤﺒﺎدأة ﻤﺴﺎﺤﺔ ﺒﺄي ﺘﺴﻤﺢ ﻻ ﺤﻴث
 ﺘدرك أن اﻝﻤﻨظﻤﺔ وﻋﻠﻰ ﻤﻌﻴﻨﺔ، ﺤدود ﻝﻬﺎ وﻝﻴس ﻤﺴﺘﻤرة ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻓﺎﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻤﻨﺎﺴب، اﻝﺘدرﻴب وﺠود ﻋدم  •
 ﻤﻊ ﻴﺘواﻓر ﻤﺎ وﻫذا ﻤﺘﺠددة، وﺴﻠوﻜﻴﺎت ﻤﻬﺎرات ﻫﻨﺎك ﻴﻜون أن واﻝﻤطﻠوب اﻝﺘﻨﻔﻴذ، ﻓﻲ اﻝﺸروع ﻋﻨد ذﻝك
 اﻹدارة ﻓﻲ اﻝﻤدﻴرون ذﻝك ﻓﻲ ﺒﻤﺎ ﻝﻠﺠﻤﻴﻊ وﻝﻜن ﻝﻠﻌﺎﻤل ﻓﻘط ﻝﻴس واﻝﻤﺴﺘﻤر، اﻝﻤﻨﺎﺴب اﻝﺘدرﻴب وﺠود
     .اﻝﺘﻤﻜﻴن طﻠﺒﺎتﻤﺘ ﻤﻊ ﺘﺘﻨﺎﺴب اﻝﺘﻲ اﻝﻤﻌﺎﺼرة ﺔــــاﻹﺸراﻓﻴ واﻝطرق اﻝﻤﻬﺎرات مﺘﻌﻠ ّ أﺠل ﻤن اﻝﻌﻠﻴﺎ
 ﻤﻴداﻨﻲ ﺘﺤﻠﻴل ﺒﻌد اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﻌوﻗﺎت أﻫم ﺘﻠﺨﻴص 5991ﺴﻨﺔ  lA & reztierpS دراﺴﺔ ﺤﺎوﻝت وﺒدورﻫﺎ    
                                                          
1
  .39-29ص ص  ،
ق ر0 رو، ?
ت ري   





  1:اﻵﺘﻴﺔ اﻝﻨﻘﺎط ﺨﻼل ﻤن قﻤﻌﻤ ّ
 واﻝﻜﻴف؛ اﻝﻜم ﺤﻴث ﻤن اﻝﺘدرﻴﺒﻴﺔ اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﻝﻀﻌف اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن، ﻤﻬﺎرات اﻨﺨﻔﺎض •
  اﻝﺘﻤﻜﻴن؛ ﺒﺄﻫﻤﻴﺔ اﻝﻌﻠﻴﺎ ةاﻹدار  ﻗﻨﺎﻋﺔ ﻝﻌدم واﻝﻌﺎﻤﻠﻴن، اﻹدارة ﺒﻴن اﻝﺜﻘﺔ ﻏﻴﺎب •
 ﻓﻴﻬﺎ؛ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت ﻝﻜﺜرة اﻝﻤﻨظﻤﺔ داﺨل ﻀﻌﻴف اﺘﺼﺎل ﻨظﺎم وﺠود •
 إﺒداع ﻤن وﺘﺤد اﻝﺘﺼرف ﺒﺤرﻴﺔ ﺘﺴﻤﺢ ﻻ اﻝﺘﻲ اﻝﺼﺎرﻤﺔ ﺒﺎﻝرﻗﺎﺒﺔ ﻴﺘﺴم ﺘﻘﻠﻴدي ﻗﻴﺎدة ﻨظﺎم وﺠود •
  اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن؛
  واﻝﺤواﻓز؛ اﻝﻤﻜﺎﻓﺂت ﻨظﺎم ﻤن ﻜل ﻓﻲ اﻝﻌداﻝﺔ وﻋدم اﻝﻌﺸواﺌﻴﺔ •
 اﻝﻤﻨظﻤﺔ؛ ﻋﻤل وﻓﻠﺴﻔﺔ ﺒﻴﺌﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﻤل ﻓرق ﻝﻐﻴﺎب اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن، ﺒﻴن اﻝﻌﻼﻗﺔ ﻀﻌف •
   وٕاﻨﺘﺎﺠﻴﺘﻬم. اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤﻌﻨوﻴﺎت ﻋﻠﻰ ﺴﻠﺒﺎ ﻴﻨﻌﻜس ﺼﺤﻲ ﻏﻴر ﺘﻨظﻴﻤﻲ ﻤﻨﺎخ •
 وﻋواﻤل ﻋﻨﺎﺼر ﻤن ﻓﻴﻬﺎ ﺠﺎء ﻤﺎ ﻫمأو  واﻝﻌرﺒﻴﺔ اﻷﺠﻨﺒﻴﺔ اﻝدراﺴﺎت ﺒﻌضﺘﻠﺨﻴص  ﻴﻤﻜن ﺴﺒق ﻝﻤﺎ وﺘدﻋﻴﻤﺎ    
  :اﻵﺘﻲ اﻝﺠدول ﺨﻼل ﻤن ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن ﻤﻌﻴﻘﺔ
  









 اﻝﺜﻘﺔ وﻀﻌف واﻝﻤﺴﺎءﻝﺔ اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﺘﺤﻤل ﻤن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺨوف اﻝﻘوة، ﻓﻘدان ﻤن اﻝﻌﻠﻴﺎ اﻹدارة ﺨوف
 ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن، اﻝﻤﻤﻨوﺤﺔ اﻝﻘوة ﻋواﻤل اﺴﺘﺨدام إﺴﺎءة ﻓﻴﻪ، ﻏﺒﺔواﻝر  اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻝﺘﻘﺒل اﻻﺴﺘﻌداد ﻗﻠﺔ ﺒﺎﻝﻨﻔس،
 ﺒﻴن اﻝﻨزاﻋﺎت وﺘﻔﺸﻲ اﻝﺼراع زﻴﺎدة ﻋﻠﻴﻬﺎ، ﻗﺎدرﻴن ﻏﻴر ﻋﺎﻤﻠﻴن ﻋﻠﻰ واﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ اﻝﻌﻤل أﻋﺒﺎء زﻴﺎدة
 وﻤﺒررات أﺴس ﻋﻠﻰ وﻝﻴس ﺸﺨﺼﻴﺔ أﺴس ﻋﻠﻰ اﻝﻘرارات اﺘﺨﺎذ اﻝﺠﻤﺎﻋﻲ، اﻝﻌﻤل أداء ﻋﻨد اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن
  .وﻤوﻀوﻋﻴﺔ ﻤﻨطﻘﻴﺔ
  
  ) اﻝﻌﺘﻴﺒﻲ،
  (4002
ﻓﻘدان  اﻝﺒﻨﺎء اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ اﻝﻬرﻤﻲ، اﻝﻤرﻜزﻴﺔ اﻝﺸدﻴدة ﻓﻲ ﺴﻠطﺔ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرار، ﺨوف اﻹدارة اﻝﻌﻠﻴﺎ ﻤن
اﻷﻨظﻤﺔ واﻹﺠراءات  اﻝﺴﻠطﺔ، ﻋدم اﻝرﻏﺒﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻐﻴﻴر، ﺨوف اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤن ﺘﺤﻤل اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ واﻝﻤﺴﺎءﻝﺔ،
ﻨظﺎم اﻝﺘﺤﻔﻴز، اﻝﺘﻤﺴك ﺒﻨظم  ﻀﻌف اﻝﺼﺎرﻤﺔ اﻝﺘﻲ ﻻ ﺘﺸﺠﻊ ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺒﺎدرة، اﻝﺴرﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺒﺎدل اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت،
اﻝﺜﻘﺔ، ﻋدم ﻤﻼﺌﻤﺔ ﻨظﺎم اﻝﻤﻜﺎﻓﺂت، اﻝﺘﺒﺎﻴن ﺒﻴن أﻫداف  اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ، ﻀﻌف أﻨظﻤﺔ اﻝﺘدرﻴب، ﻏﻴﺎب
  ﻜل ﻤن اﻹدارة واﻝﻌﺎﻤﻠﻴن.
 & yelsaerG(
 ,gniK
 ﻤﻘﺎوﻤﺔ اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻤن ﻗﺒل اﻝﻤدﻴرﻴن واﻝﻌﺎﻤﻠﻴن، ﺨوف اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤن ﺘﺤﻤل اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ واﻝﻤﺴﺎءﻝﺔ أو
 اﻝﻤﺤﺎﺴﺒﺔ، ﻋدم ﺘوﻓر اﻝﻤوارد اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﻼزﻤﺔ، ﺠﻤود اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﻏﻴر اﻝﻤﺸﺠﻌﺔ ﻋﻠﻰ ﺘﺒﻨﻰ
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اﻝﺴﻠﺒﻴﺔ وﺘﺨﻠف  اﻷﻓﻜﺎر اﻝﺠدﻴدة، رﺘﺎﺒﺔ وﺠﻤود اﻝﻬﻴﻜل اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ وﺘﻌدد ﻤﺴﺘوﻴﺎﺘﻪ اﻹدارﻴﺔ، اﻝﺒﻴروﻗراطﻴﺔ  )5002
  اﻝﺴﻴﺎﺴﺎت اﻹدارﻴﺔ، ﺨوف اﻝﻤدراء ﻋﻠﻰ ﻤراﻜزﻫم وﻤﻨﺎﺼﺒﻬم اﻝوظﻴﻔﻴﺔ.
  
 ﻨﺤﻴت،  )اﺒن
  (8002
 ﺠﻤود اﻷﺨطﺎء، ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺘﺸددة اﻝﻤﺴﺎءﻝﺔ اﻝﻘرار، اﺘﺨﺎذ ﻤرﻜزﻴﺔ اﻝﺒﺸرﻴﺔ، اﻝﻤوارد إدارة ﻨظم ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ ﻋدم
 ﻤﻨﺢ ﻓﻲ اﻝﻤدﻴرﻴن اﺴﺘﻌداد ﻤﺤدودﻴﺔ اﻝﻌﻤل، ﻻﻨﺠﺎز اﻝﻼزﻤﺔ واﻹﻤﻜﺎﻨﻴﺎت اﻝدﻋم ﻨﻘص واﻝﻘواﻨﻴن، اﻝﻠواﺌﺢ
 اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن، ﻜﻔﺎءة ﻤﺴﺘوى ﺘدﻨﻲ اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺎت، ﻤن اﻝﻤزﻴد ﻝﺘوﻝﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﺴﺘﻌداد ﻤﺤدودﻴﺔ اﻝﺼﻼﺤﻴﺎت،
  واﻻﺘﺼﺎل. اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻨظم ﻀﻌف اﻝﺘدرﻴﺒﻴﺔ، اﻝﺒراﻤﺞ ﻤﺤدودﻴﺔ
  
 وأﺒودﻴﺔ،  )اﻝرﻗﺎد
  (2102
ﻀﻐوطﺎت ﻤرﺤﻠﺔ  ﻋواﻤل ﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ: ﻀﻌف اﻻﺘﺼﺎل، ﺴﻴﺎدة أﺠواء اﻝﺒﻴروﻗراطﻴﺔ، ﻀﻐوطﺎت اﻝﻤﻨﺎﻓﺴﺔ،
ﻴﺜﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن، واﻝوﺼﺎﻴﺔ ﻋﻠﻴﻬم واﻝﺴﻠﺒﻴﺔ ﻓﻲ ﻨﻤط اﻝﻘﻴﺎدة: اﻝرﻗﺎﺒﺔ اﻝﻤﺒﺎﺸرة واﻝﺤﺜ اﻝﺘﺤول واﻝﺘﻐﻴﻴر؛
  ﻤﻌﻬم، واﻻﻫﺘﻤﺎم اﻝﻜﺒﻴر ﺒﻔﺸﻠﻬم واﻝﺘرﻜﻴز ﻋﻠﻴﻪ ﻓﻲ اﻝﺤﻜم ﻋﻠﻴﻬم؛ اﻝﺘﻌﺎﻤل
  ﻨظﺎم اﻝﻌواﺌد: ﻋدم ﺘﻨﺎﺴب اﻝﻌواﺌد واﻝﺤواﻓز ﻤﻊ اﻝﺠﻬد اﻝﻤﺒذول، وﻋدم رﺒطﻪ ﺒﺎﻹﺒداع؛ 
واﻗﻌﻴﺔ  رﻴب اﻝﺘﻘﻨﻲ، ﻋدمﺘﺼﻤﻴم اﻝﻌﻤل: ﻋدم وﻀوح اﻝدور اﻝﻤطﻠوب ﻤن اﻝﻌﺎﻤل، ﻗﻠﺔ اﻝدﻋم واﻝﺘد 
  اﻷﻫداف، اﻝروﺘﻴن اﻝﻤﻤل، ﻗﻠﺔ ﺘﻨوع اﻝﻌﻤل، ﻀﻌف ﻓرص اﻝﺘﻘدم واﻝﺘطور.
  
  
  ﻤن إﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻠﻴل اﻝدراﺴﺎت اﻝﺴﺎﺒﻘﺔاﻝﻤﺼدر: 
  
  : اﻝﺘﻤﻜﻴن، اﻝﻤﻔﺎﻫﻴم اﻝﻤﻘﺎرﺒﺔ واﻝﻤﻔﺎﻫﻴم اﻝﻤﻌﻴﻘﺔ ﻝﻪاﻝﻤطﻠب اﻝراﺒﻊ
  :أوﻻ: اﻝﺘﻤﻜﻴن واﻝﻤﻔﺎﻫﻴم اﻝﻤﻘﺎرﺒﺔ ﻝﻪ
 اﻹدارﻴﺔ واﻝﻤﺼطﻠﺤﺎت اﻝﻤﺒﺎدئ ﻤن واﻝﻌدﻴد اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒﻴن ﻤﺎ واﻝﺒﺎﺤﺜﻴن اﻝﻤﻤﺎرﺴﻴن ﺒﻌض ﻝدى ﻜﺒﻴر ﺨﻠط ﻫﻨﺎك    
  ﻋﻨﻪ ﺘﻌﺒر أن ﻴﻤﻜن ﻻ ﻬﺎأﻨ ّ إﻻ ﺒﻴﻨﻬﺎ، اﻝﻌﻼﻗﺔ طﺒﻴﻌﺔ ﺒﺴﺒب اﻝﺠزﺌﻴﺎت ﺒﻌض ﻓﻲ ﻤﻌﻪﺒﻬت ﺘﺸﺎ وٕان اﻝﺘﻲ اﻝﺸﺎﺌﻌﺔ،
  ، وﻤن  ﺒﻴن ﻫذﻩ اﻝﻤﺼطﻠﺤﺎت:اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﻔﻬوم ﻰﻋﻠ ﻝﻠدﻻﻝﺔ ﻜﻤرادﻓﺎت اﺴﺘﻌﻤﺎﻝﻬﺎ اﻝﺨطﺄ ﻤن ﻴﺠﻌل ﺒﻤﺎ ﺒﺎﻝﻀرورة،
 . اﻝﺘﻤﻜﻴن واﻝﺘﻔوﻴض: 1
 ﻨﻬﻤﺎأ أﺴﺎس ﻋﻠﻰ واﻝﻤﻤﺎرﺴﻴن اﻝﺒﺎﺤﺜﻴن ﺒﻌض إﻝﻴﻬﻤﺎ َﻴﻨُظر إذ واﻝﺘﻔوﻴض، اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒﻴن ﻤﺎ اﻝﺨﻠط ﻴﺘم ﻤﺎ ﻜﺜﻴرا    
 .اﻝﺘﻔوﻴض نﻤ وﺜراء ﻋﻤﻘﺎ أﻜﺜر ﻤﻌﻨﻰ ﻋن رـﻴﻌﺒ ّ اﻝﺘﻤﻜﻴن أن ﻫﻲ واﻝﺤﻘﻴﻘﺔ اﻝﻤﻌﻨﻰ، ﻨﻔس ﻝﻬﻤﺎ ﻤﺘرادﻓﻴن ﻤﻔﻬوﻤﻴن
 ﻝﻤدة ﺼﻼﺤﻴﺎت واﻀﺤﺔ ﻝﻠﻤرؤوﺴﻴن اﻝﻤدﻴر ﻤﻨﺢ : "أﻨﻪ ﻋﻠﻰ فﻴﻌر ّإﺤدى اﻝدراﺴﺎت  وﺤﺴب ﻝﻠﺘﻔوﻴض، ﻓﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ
 ﻝﻴﻤﺎرﺴوﻫﺎ ﻤرؤوﺴﻴﻪ ﻝﺒﻌض اﺨﺘﺼﺎﺼﺎﺘﻪ ﻤن ﻝﺠزء اﻝرﺌﻴس ﻨﻘلﻓﻴم ﻴﻌّرﻓﻪ آﺨر ﻋﻠﻰ أّﻨﻪ: "  1."ﻤﺤدد وﻫدف ﻤﻌﻴﻨﺔ
 ﻤن ﺠزء ﺘﺤوﻴل:  أﻨﻪ ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻔوﻴض آﺨر ﻓﻴﻌّرف أﻤﺎ  2ﻤﺴؤوﻝﻴﺘﻪ ﻋﻨﻬﺎ أﻤﺎم رؤﺴﺎﺌﻪ." ﺒﻘﺎء ﻤﻊ إﻝﻴﻪ، اﻝرﺠوع دون
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 1."اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻷﻫداف إﻝﻰ واﻝوﺼول اﻝﺘﻨﻔﻴذ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻝﺘﺴﻬﻴل اﻵﺨرﻴن، إﻝﻰ اﻝﺼﻼﺤﻴﺎت
 ﺔــاﻝﻨﺘﻴﺠ ﻋن وض ـــَاﻝُﻤﻔ ﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﻠﻐﻲـــﻴ ﻻ اﻝﺘﻔوﻴض أن ّ 6002 ﺴﻨﺔ ﺎفاﻝﻌﺴ ّ دراﺴﺔ ﺘرى ﻝﻠﻔرق وﻜﺘﺤﻠﻴل    
 ﻴﺘﻌﻠق ﻓﻴﻤﺎ أﻤﺎ. ﻝﻬﺎ اﻝﺘﻔوﻴض ﺘم اﻝﺘﻲ اﻝﻤﻬﻤﺔ ﺒﺎﻨﺘﻬﺎء ﺘﻨﺘﻬﻲ ﺔــﺘـــﻤؤﻗ ﺤﺎﻝﺔ ﻴضاﻝﺘﻔو  أن ﻜﻤﺎ ﻝﻠﻌﻤل، اﻝﻨﻬﺎﺌﻴﺔ
 ﺴﻠطﺔ وٕاﻋطﺎﺌﻬم ﺘﻤﻜﻴﻨﻬم ﻴﺘم اﻝذﻴن اﻷﻓراد أن ﻜﻤﺎ ،ﻤﻨظﻤﺘﻪ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤل ﺒﻘﺎء ﻤﻊ وﻴﺴﺘﻤر ﻝﻪ ﺔـــﺎﻴﻨﻬ ﻻ ﻓﺈﻨﻪ ﺒﺎﻝﺘﻤﻜﻴن
 ﻤﻊ مــوﻴﻨﺴﺠ ﺎﺴبـﻴﺘﻨ اﻝذي ﺒﺎﻝﺸﻜل ﺘﻨﻔﻴذﻫﺎو  اﻷﻋﻤﺎل، ﻝﺴﻴر ﺔـــاﻝﻨﻬﺎﺌﻴ ﺠﺔـــاﻝﻨﺘﻴ ﻋن ونــــاﻝﻤﺴؤوﻝ ﻫم اﻝﻘرار اﺘﺨﺎذ
     2.ﻤﻨظﻤﺘﻬم أﻫداف
  واﻝﺠدول اﻝﺘﺎﻝﻲ ﻴﻠﺨص أﻫم اﻝﻔروق ﺒﻴن اﻝﺘﻤﻜﻴن واﻝﺘﻔوﻴض:    
  
  واﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﺘﻔوﻴض ﺒﻴن اﻝﻔرق(: 80اﻝﺠدول رﻗم )
  
 أﺴﺎس اﻝﻤﻘﺎرﻨﺔ اﻝﺘﻔوﻴض اﻝﺘﻤﻜﻴن
 اﻝﺼﻼﺤﻴﺎت ؤوﺴﻴناﻝﻤر  إﻝﻰ اﻝﺼﻼﺤﻴﺎت ﻤن ﺠزء ﻨﻘل وﻴﻘرر ﻝﻴﻘدر ﻝﻠﻤرؤوس اﻝﻔرﺼﺔ إﺘﺎﺤﺔ
 ﻤﺘﻔق ﻨطﺎق ﻓﻲ ﻝﻠﻤﺒﺎدأة أوﺴﻊ ﺼﻼﺤﻴﺎت
 ﻋﻠﻴﻪ
 ﻋﻤق وﺒدرﺠﺔ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻤﺠﺎﻻت ﻓﻲ ﺘﻔوض
 ﻤﺤددة
 اﻝﺴﻠطﺔ
 اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ (اﻝرﺌﻴس)  اﻝُﻤَﻔوض ﺒﻴد ﺘظل ﻤﺴؤوﻝﻴﺘﻪ واﻝﻔﺸل ﻝﻠﻤوظف ﻴﻨﺴب اﻝﻨﺠﺎح
 اﻝﻘﻴﺎدة إﻝﻴﻪ ضﻔو ّاﻝﻤ ُ ﻴﻘﺎد اﻝﺘﻔوﻴض ﻓﻲ ذاﺘﻴﺔ اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻓﻲ
 اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت اﻝﺘﻔوﻴض ﺠزﺌﻴﺔ ﻗدر ﻋﻠﻰ ﺘﺘﺎح اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻜﻠﻴﺔ ﺔﻤﺘﺎﺤ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت
 اﻝﻤﺤﺎﺴﺒﺔ ﻤﺒﺎﺸرة اﻝﺘﻔوﻴض ُﻴﺴﺤب اﻝﺨطﺄ ﺤﺎﻝﺔ ﻓﻲ ُﻴﻌﺎﻝﺞ و اﻝﺴﺒب ُﻴﺘﺤرى اﻝﺨطﺄ ﺤﺎﻝﺔ ﻓﻲ
 اﻝزﻤن ﻨطﺎﻗﻪ لﻌد ﻴ أو ﻴﻠﻐﻰ وﻗد ﻤؤﻗت، اﻝﺘﻔوﻴض اﺴﺘراﺘﺠﻴﺎ وﺨﻴﺎرا ﻗﻨﺎﻋﺔ وﻴﻤﺜل داﺌم اﻝﺘﻤﻜﻴن
  
  
  .031ﺴﺎﺒق، صأﺤﻤد ﺴﻴد ﻤﺼطﻔﻰ، ﻤرﺠﻊ  اﻝﻤﺼدر:
    
 ﻓﺎﻝﺴؤال وﻋﻠﻴﻪ وﺠﻠﻴﺎ، واﻀﺤﺎ أﺼﺒﺢ واﻝﺘﻔوﻴض اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒﻴن اﻻﺨﺘﻼف أن اﻝﻘول ﻴﻤﻜن ﺴﺒق ﻤﻤﺎ واﻨطﻼﻗﺎ    
 ﻫذا وﻓﻲ اﻝﻜﺜﻴرﻴن، ﻝدى اﻝﻤﻔﻬوﻤﻴن ﺘداﺨل ﻓﻲ ﺴﺒﺒﺎ ﻜﺎﻨت واﻝﺘﻲ ﺒﻴﻨﻬﻤﺎ اﻝﻌﻼﻗﺔ طﺒﻴﻌﺔ ﻋن ﻫو اﻵن اﻝﻤطروح
 وﻤرﺤﻠﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻋﻤﻠﻴﺎت ﻤن ﺠزء ﻴﻌﺘﺒر اﻝﺘﻔوﻴض أن0991 ﺴﻨﺔ  esuohtleV & samoT دراﺴﺔ ﺘرى اﻝﺼدد
                                                          
، دراﺴﺎت ﻓﻲ اﻝﻌﻠوم اﻹدارﻴﺔ، اﻝﺠﺎﻤﻌﺔ اﻝﻌواﻤل اﻝﻤؤﺜرة ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻹداري: ﺘﺼورات اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤراﻜز اﻝوزارات اﻷردﻨﻴﺔﺼﻔﺎء ﻴوﺴف اﻝﻀﻤور،  1
   .75، ص9002، اﻷردن، 1، اﻝﻌدد63اﻷردﻨﻴﺔ، اﻝﻤﺠﻠد
  .62ص ،ﺴﺎﺒق ﻤرﺠﻊ ﺎف،ﻝﻌﺴ ّا ﻤوﺴﻰ ﺤﺴﻴن 2





 ﻝﻠوﺼول اﻝﺒداﻴﺔ ﻨﻘطﺔ ﺘﻌﺘﺒر اﻝﺘﻔوﻴض ﻋﻤﻠﻴﺔ أن ّ 1102ﺴﻨﺔ  ﻤﺎرﻜو دراﺴﺔ ﺘرى ﻜذﻝك  1.ﻤراﺤﻠﻪ ﻤن اﺒﺘداﺌﻴﺔ
 ﻋﻠﻰ ﻝﺘدرﻴﺒﻬم اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن إﻝﻰ ﺴﻠطﺎﺘﻪ ﻤن ﺠزء ﺒﺘﻔوﻴض اﻝﻤدﻴر ﻴﺒدأ أن اﻷﻤر ﺒداﻴﺔ ﻓﻲ ﻴﻤﻜن ﺤﻴث اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن، ﺘﻤﻜﻴن
  2.اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻋﻤﻠﻴﺎت إﻨﺠﺎح ﻋﻠﻰ ﻗﺎدرﻴن ﺒﻌدﻫﺎ ﻝﻴﻜوﻨوا ،اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ لﺘﺤﻤ ّ
  واﻝﺸﻜل اﻝﺘﺎﻝﻲ ﻴوﻀﺢ ﻫذا اﻝﻤﻨظور: 
  
  اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﺨطوات اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻝﻌﻤﻠﻴﺔ(: 80اﻝﺸﻜل رﻗم)
  
  اﻝﺘﻤﻜﻴن                                                                    
  
 ـــــاﻝﺘﻔوﻴـــــض                                               
  
  اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ                                                          
  ﺎورﺸاﻝﺘ                                        
  




 اﻹدارﻴﺔ، اﻝﻜوﻴت، ﻝﻠﺘﻨﻤﻴﺔ ﺒﻴﺔاﻝﻌر  اﻝﻤﻨظﻤﺔ ،اﻝﻤﺴﺘﻤر واﻝﺘطوﻴر ﻝﻠﺘﺤﺴﻴن ﻤدﺨل: اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺘﻤﻜﻴن ،أﻓﻨدي ﺤﺴﻴن ﻋطﻴﺔ اﻝﻤﺼدر:
  .73، ص3002
 
 ﻝﻠﻘدرة لـــﺘﻔﻌﻴ أﻨﻪ ﻋﻠﻰ ﺔـــﺤﻘﻴﻘ إﻝﻴﻪ ﻴﻨظر اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒﺄن ّ 1002ﺴﻨﺔ  hoK & eeL دراﺴﺔ دــــﺘؤﻜ ّ ضـاﻝﻨﻘﻴ وﻋﻠﻰ    
 ؤﻜدﻓﺘ ُ 8891ﺴﻨﺔ  ognunaK & regnoC دراﺴﺔ أﻤﺎ 3.اﻝﺘﻔوﻴض ﻤﻊ قـــﻴﺘﺤﻘ أن ﻴﻤﻜن ﻻ وﻫذا gnilbanE
 اﻷوﻀﺎع إﻴﺠﺎد ﺘﻌﻨﻲ elbanE oT أن ﺤﻴث، etageleD oT ﻫو ﻤﻤﺎ أﻜﺜر elbaneE oT ﻫو اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒﺄن ّ
 ﺘﻔوﻴض أن إﻝﻰ ﺘﺸﻴر ﻜﻤﺎ اﻝذاﺘﻴﺔ، اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﺘﻌزﻴز ﺨﻼل ﻤن اﻝﻌﻤل وﺤدة ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻝﻴﺔ اﻝداﻓﻌﻴﺔ ظﻬور ﺘﻜﻔل اﻝﺘﻲ
 ﺘﻀﻤن أن ﺒﺎﻝﻀرورة وﻝﻴس اﻝﺘﻤﻜﻴن، إﻝﻰ ﺘؤدي ﻗد اﻝﺘﻲ اﻷوﻀﺎع أو اﻝﺤﺎﻻت إﺤدى ﻤﺠرد إﻻ ﻝﻴس اﻝﺴﻠطﺔ
  4.ﻓﻌﻼ ﺘﺤﻘﻴﻘﻪ
 : ﻓﻲ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرار اﻝﺘﻤﻜﻴن واﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ .2
 أﻜﺎدﻴﻤﻴﺎ ﺘداوﻝﻬﺎ ﻝﻜﺜرة وذﻝك اﻷﺒﻌﺎد وﻤﺘﻌدد ﻤﻘﻌدا وﻤرﻨﺎ، واﺴﻌﺎ، ﻤﻔﻬوﻤﺎ اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﺘﺒدوا اﻷوﻝﻰ ﻝﻠوﻫﻠﺔ    
                                                          
1
 fo ledoM ”eviterpretnI“ nA :tnemrewopmE fo stnemelE evitingoC ,.A ,B ,esuohtleV & ;.W ,k ,samohT 
 .766 p ,0991 ,ASU ,4eussI ,51loV ,weiveR tnemeganaM fo ymedacA ,noitavitoM ksaT cisnirtnI
  .52ﻤﺎري ﺜﺎﺒت ﻤﺎرﻜو، ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒق، ص  2
 .096p ,tic .po ,nooJ hoK & nihsuM eeL 3
 fo ymedacA ,ecitcarP dna yroehT gnitargetnI :ssecorP tnemrewopmE ehT ,.R ,ognunaK & ;.J ,regnoC 4
  .374p ,8891 ,ASU ,3eussI ,31loV ,weiveR tnemeganaM





ﻴط ﻗّدﻤﺘﻪ ﺘﺒّﻨﻲ ﻤﻔﻬوم ﺒﺴﻴﻤﻜن  طﺒﻴﻌﺔ اﻝﻤوﻀوع ﺘﻤﺎﺸﻴﺎ ﻤﻊ ﻝذا . وﺘﻌرﻴﻔﻬﺎ ﺤﺼرﻫﺎ ﺠدا اﻝﺼﻌب ﻤن ﻝذا وﺘطﺒﻴﻘﻴﺎ،
 ﻋن ﺒﺎﻝﺘﻌﺒﻴر ﻝﻠﻤوظف اﻝﺴﻤﺎح ﺨﻼﻝﻬﺎ ﻤنرﻜﺔ: "ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻴﺘم وﻫو أّن اﻝﻤﺸﺎ )7991 ,lA & nrohremrehcS(دراﺴﺔ 
 ذاﺒﻬ اﻝﻤدﻴر أﺨذ ﻤدى ﻋن اﻝﻨظر ﺒﻐض ﺒﻬﺎ، ﻴﺘﺄﺜر اﻝﺘﻲ اﻝﻘرارات أوﺘﻬﻤﻪ،  اﻝﺘﻲ اﻝﻘﻀﺎﻴﺎ ﻓﻲ ﻝﻠﻤدﻴر ﻨظرﻩ وﺠﻬﺔ
   1."اﻝﻨﻬﺎﺌﻲ اﻝﻘرار اﺘﺨﺎذ ﻋﻨد اﻝرأي
  2ﺎرﻜﺔ ﻋﻠﻰ ﻫذا اﻝﻨﺤو ﺘﺘم وﻓق ﻤﺴﺘوﻴﻴن ﻫﻤﺎ:واﻝﻤﺸ        
 رﺌﻴﺴﻪ؛ ﻋﻠﻰ ﻴﻌرﻀﻬﺎ ﻓﻜرة ﺒﺎﻗﺘراح اﻝﻤرؤوس ﻴﻘوم ﺤﻴث واﻝﻤرؤوس، اﻝرﺌﻴس ﺒﻴن اﻝﺘﻔﺎﻋل اﻝﻤﺴﺘوى اﻷول: •
 ﻫم ﻤن ﺒدﻋوة اﻝرﺌﻴس ﻴﻘوم ﺤﻴن وذﻝك ورﺌﻴﺴﻬم، اﻝﻤرؤوﺴﻴن ﻤناﻝﺘﻔﺎﻋل ﺒﻴن ﻤﺠﻤوﻋﺔ  اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﺜﺎﻨﻲ: •
 ﺒﻴد اﻝﻔﻌﻠﻲ اﻝﺨﻴﺎر ﻴﺒﻘﻰ أن ﻋﻠﻰ. ﻤﺎ ﺘوﺼﻴﺔ ﻝﺼﻴﺎﻏﺔ أو ﺎﻤﺔﻋ ﻤﺴﺄﻝﺔ ﻝﻤﻨﺎﻗﺸﺔ ﻤﺠﺘﻤﻌﻴن إﻤرﺘﻪ ﺘﺤت
 .ﻤﻨﻪ أﻋﻠﻰ ﻫم ﻤن أﻤﺎم اﻝﻘرار ﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﻴﺘﺤﻤل ﻤن ﻫو اﻷﺨﻴر ﻓﻲ ﻷﻨﻪ اﻝرﺌﻴس
 ﻻ ﻓﺎﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ اﻝﺴﻠطﺔ، ﻤﻨﺤﻬم ﻋن ﺘﻤﺎﻤﺎ ﻴﺨﺘﻠف اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﺒﺎﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﺴﻤﺎح ﻓﺈن ﺤﺎل أﻴﺔ وﻋﻠﻰ    
 اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒﻴن اﻝﻤﻘﺎرﻨﺔ اﻷﺤوال ﻤن ﺤﺎل ﺒﺄي ﻴﻤﻜن ﻻ وﻋﻠﻴﻪ 3.ﻜﺎﻤﻠﺔ ؤوﻝﻴﺔﻤﺴ ﺘوﻝﻲ وﻻ ﻜﺎﻓﻴﺔ ﺴﻠطﺔ ﺘﻠﻘﻲ ﺘﻌﻨﻲ
  .واﻝﻤﺤﺘوى اﻝﻤﻌﻨﻰ ﻨﻔس ﻝﻬﻤﺎ ﻤﺘرادﻓﻴن ﻜﻤﻔﻬوﻤﻴن اﺴﺘﻌﻤﺎﻝﻬﻤﺎ أو واﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ
 ﺤﻴث أﺨرى، ﻨواﺤﻲ ﻓﻲ وﻴﺨﺘﻠﻔﺎن ﻨواﺤﻲ ﻓﻲ ﻴﻠﺘﻘﻴﺎن ﻤﺎﻨﻬأ اﻝﻘول ﻴﻤﻜن واﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒﻴن ﻝﻠﻔرق وﻜﺘﺤﻠﻴل    
 ،اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻨﺤو أﻜﺜر واﻝﺘوﺠﻪ اﻝﺘﻔﺘﺢ ﻋﻠﻰ ﻴﻘوم اﻝذي اﻹدارة ﻓﻲ اﻝدﻴﻤﻘراطﻲ اﻝﻨﻬﺞ إﻝﻰ ﺘﻤﻴﺎنﻴﻨ ﻤﺎﻨﻬﺒﻜو  ﻴرﺘﺒطﺎن
 ﻜﺎﻓﻴﺔ، ﻏﻴر أو ﻤﻌدوﻤﺔ اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻓﻲ ﺔـــاﻝﺴﻠط ﻜﺎﻨت ﻓﺈذا ،راءـــــــوﺜ ﻘﺎــــــﻋﻤ أﻜﺜر اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻜون ﻓﻲ ﻴﺨﺘﻠﻔﺎن ﻝﻜﻨﻬﻤﺎ
 ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻤن اﻝﻬدف أن ﻜﻤﺎ ﺔ،ــــواﻝداﻓﻌﻴ ﺔـــاﻝذاﺘﻴ ﺎءةــــاﻝﻜﻔ ﺎدةـــﺒزﻴ وﻤﺼﺤوﺒﺔ ﺔــــوداﺌﻤ ﺔـــــﻜﺎﻤﻠ اﻝﺘﻤﻜﻴنﻨﻬﺎ ﻓﻲ ﻓﺈ
 اﻷداء ﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻝﺘﺤﺴﻴن ﻓﻲ اﻻﺴﺘﻤرار ﻫو اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤن اﻝﻬدف ﺒﻴﻨﻤﺎ ،اﻝﻤﻨظﻤﺔ أداء ﺘﺤﺴﻴن ﻫو اﻝطوﻴل اﻝﻤدى
  4.ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ اﻝﻜﻠﻲ
 اﻝﻤﺘطﻠﺒﺎت وﻤن اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺔـــﻋﻤﻠﻴ ﻤن زءاـــــﺠ ﺘﻌﺘﺒر اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﺔﻴﻋﻤﻠ ﻓﺈن ﺒﻴﻨﻬﻤﺎ اﻝﻨظﺎﻤﻴﺔ اﻝﻌﻼﻗﺔ ﻋن أﻤﺎ    
 ﻓﻲ اﻝرﺌﻴﺴﻲ واﻝرﻜن اﻷول اﻝﻤﻔﺘﺎح ﺘﻌﺘﺒر اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻌﻤﻠﻴﺔﻓ. ﺔــــوﻗوﻴ طردﻴﺔ ﺒﻴﻨﻬﻤﺎ ﺎﻝﻌﻼﻗﺔﻓ وﻋﻠﻴﻪ ﻝﻨﺠﺎﺤﻪ، اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ
 اﻝذي اﻝﻤﻌﺎﺼر، اﻝوظﻴﻔﻲ اﻝﺒﻨﺎء ﻤن اﻷوﻝﻰ اﻝﺼﻔوف ﻓﻲ ﺨﺎﺼﺔ ﻗﺼوى أﻫﻤﻴﺔ ﻤن ﻝﻬﺎ ﻝﻤﺎ اﻝﺘﻤﻜﻴن، ﺒﻨﺎء ﻋﻤﻠﻴﺔ
 ﻤن ﺨطوة ﺘﻌﺘﺒر ﺎﻝﻤﺸﺎرﻜﺔﻓ ﻝذا   5.اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺘواﺠﻪ اﻝﺘﻲ اﻝﺠدﻴدة اﻝﻤواﻗف ﻓﻲ ﺴرﻴﻊاﻝ اﻝﺘﺼرف ﻋﻠﻰ ﻴﻌﺘﻤد
 ﻜﻴنـــﺘﻤ ﺔـــاﻝﻤﺸﺎرﻜاﻝﻘول أن  أن ﻴﻤﻜن أﺨرى وﺒﺼﻔﺔ اﻝﻜﺎﻤل، ﺒﺎﻝﻤﻌﻨﻰ ﻝﻪ ﻤرادﻓﺎ ﻝﺘﻜون ﺘرﺘﻘﻲ وﻻ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺨطوات
  .لـــــاﻝﻜﺎﻤ نــــاﻝﺘﻤﻜﻴ قـــﺘﺤﻘﻴﻝ اﻝوﺼول ﻓﻲ مـــﺎﻫــﻴﺴ ﻲـــزﺌـــﺠ
 :واﻻﻨدﻤﺎجﻴن ﻝﺘﻤﻜا .3
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 .204p ,7991
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 اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت ﺠﻤﻴﻊ ﻋﻠﻰ ﻤﺠﻤوﻋﺎت ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن دﻋوة ﻴﺘم ﺤﻴث ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن، اﻝﺠﻤﺎﻋﻲ اﻝﺘﻔﻜﻴر: ﺒﺎﻻﻨدﻤﺎج وﻴﻘﺼد    
 ﺒﻘﺒول ﺘﺤظﻰ أﻓﻀل ﻨوﻋﻴﺔ ذات اراتﻗر  إﻝﻰ ﻝﻠﺘوﺼل ﻓردﻴﺎ، وﻝﻴس ﺠﻤﺎﻋﻴﺎ، اﻝﺘﻔﻜﻴر ﻻﺠﺘﻤﺎﻋﺎت اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻲ
 ﺒطرﻴﻘﺔ اﻝﻌﻤل وﺘﺼﻤﻴم ﺎءــﺒﻨ ﻴﺘم ﺒﺤﻴث ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻲﺤﻘﻴﻘ ﺼوت إﻋطﺎء ﻋن رـﻴﻌﺒ ّ اﻝﺘﻤﻜﻴن أن ﺤﻴن ﻓﻲ اﻝﺠﻤﻴﻊ،
  1.اﻝﻌﻤﻠﻴﺎت ﺒﺘﺤﺴﻴن ﻋﻼﻗﺔ ﻝﻬﺎ ﺔــﻨﻬﺎﺌﻴرارات ـــــﻗ ﺎذـــﺒﺎﺘﺨ ﻝﻠﻤوظف ﺘﺴﻤﺢ
 :راء اﻝوظﻴﻔﻲــــــاﻹﺜ. اﻝﺘﻤﻜﻴن و 4
 اﻝﻤﻬﺎم، ﻓﻲ ﺘﻨوﻋﺎ ﺘﺘﻀﻤن ﻴﺠﻌﻠﻬﺎ ﺒﺸﻜل اﻝوظﺎﺌف ﺘﺼﻤﻴم إﻋﺎدة ﻝﻌﻤﻠﻴﺔاﻝوظﻴﻔﻲ ﺒﺄّﻨﻪ  ﺎء(ــﻴﻌّرف اﻹﺜراء )اﻹﻏﻨ    
 ﺒﺎﻝرﻗﺎﺒﺔ واﻝﻘﻴﺎم ﺘﻨﻔﻴذﻫﺎ، ﻜﻴﻔﻴﺔ وﺘﺤدﻴد وظﻴﻔﺘﻪ، ﻓﻲ واﻝﺘﺤﻜم اﻝﺘﺄﺜﻴر وﺤرﻴﺔ اﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ، اﻝﻌﺎﻤل ﻤﻨﺢ إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ
 ﺘﻠك ﻴﺴﺘﺨدم ﺒﻤن اﻝﻤﺒﺎﺸر واﺘﺼﺎﻝﻪ أﻋﻤﺎﻝﻪ، ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻋن ﻜﺎﻓﻴﺔ ﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻋﻠﻰ ﻝﺤﺼوﻝﻪ إﻀﺎﻓﺔ أﻋﻤﺎﻝﻪ، ﻋﻠﻰ اﻝذاﺘﻴﺔ
  2.ﺘﺄﺜر ﺒﻬﺎوﻴ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ
 ﺼﺎر اﻝﺤﺎﻝﻲ اﻝوﻗت ﻓﻲ اﻝوظﻴﻔﻲ اﻹﺜراء ﻨﻤﺎذج اﺴﺘﻌﻤﺎل أن اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﺠرﺒﺔ ﺒﺤﻜم ﺘؤﻜد إّﻻ أّن اﻝدراﺴﺎت    
 ﺎـــأﻜﺎدﻴﻤﻴ نــاﻝﺘﻤﻜﻴ ﻤﻔﻬوم وطﻐﻴﺎن ﺸﻴوع ﻫو ذﻝك ﻓﻲ اﻝرﺌﻴﺴﻲ اﻝﺴﺒب وﻝﻌل ّ 3.اﻝﺤداﺜﺔ ﻴﻤﺜل ﻴﻌد وﻝم ﻤﺤدودا،
 .ﺎــــوﻋﻤﻠﻴ
 ﻴﻬدف اﻝوظﻴﻔﻲ راءـــاﻹﺜ ﺒﺄن ّ 1002ﺴﻨﺔ  sedairtimiDدراﺴﺔ  رىــــﺘ راءــــواﻹﺜ نــاﻝﺘﻤﻜﻴ ﺒﻴن رقـــﻝﻠﻔ لـــوﻜﺘﺤﻠﻴ    
 اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻋن ﻴﺨﺘﻠف ﻓﻬو ﻝذا ،دةــــــﺠدﻴ ﺒﺄﻋﻤﺎل مــــﺘوﻜﻴﻠﻬ قـــطرﻴ ﻋن ونـاﻝﻌﺎﻤﻠ ﺒﻬﺎ ومـﻴﻘ اﻝﺘﻲ ﺎلـــاﻷﻋﻤ ﺔـــﺘوﺴﻌ إﻝﻰ
   4.أﺨرى ﺎلأﻋﻤ ﻋﻠﻰ ﺎدﻩــــواﻋﺘﻤ ﻪـــﺘﻔﺎﻋﻼﺘ زﻴﺎدة طرﻴق ﻋن ﻪــﻨﻔﺴ لـــاﻝﻌﻤ ﺘوىــﻤﺤ ﺔـــﺘوﺴﻌ ﻋﻠﻰ ﻴﻌﻤل اﻝذي
 رﺌﻴﺴﻴﺔ ﺒﺼورة اﻝوظﻴﻔﻲ راءـــاﻹﺜ ﻨﻤﺎذج ﺘرﻜز ﺒﻴﻨﻤﺎ ﻪأﻨ ّ ﻋﻠﻰ دؤﻜ ِﺘ ُ ﻓﻬﻲ5991 ﺴﻨﺔreztierpS  دراﺴﺔ أﻤﺎ    
 اﻹﺜراء ﻓﺈن وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ،اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ واﻝﻌﻼﻗﺎت ﻴنـــاﻝﻌﺎﻤﻠ إدراك ﻋﻠﻰ ـــزّـﻴرﻜ ّ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻓﺈن ،ﺔــــاﻝوظﻴﻔ صــﺨﺼﺎﺌ ﻋﻠﻰ
 ﻲـــاﻝوظﻴﻔ راءــــاﻹﺜ ﺒﺄن اﻝواﻀﺢ ﻓﻤن وﻋﻠﻴﻪ واﻝﻤرؤوس، اﻝرﺌﻴس ﺒﻴن ﺔـــاﻝﻌﻼﻗ ﺔـــطﺒﻴﻌ ﺒﺎﻝﻀرورة ﻴﻌﻜس ﻻ اﻝوظﻴﻔﻲ
  . اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻋن ﻴﺨﺘﻠف
 :ﻴزﻔواﻝﺘﺤ اﻝﺘﻤﻜﻴن .5
 أﺸﻜﺎﻻ ﻴﺄﺨذ وﻗد اﻝﻌﻤل، ﻨﺤو اﻷﻓراد ﺔــــداﻓﻌﻴ ﻻﺴﺘﻤﺎﻝﺔ اﻹدارة ﺘﺴﺘﺨدﻤﻬﺎ اﻝﺘﻲ ﺎتـــاﻵﻝﻴ إﺤدى زـــاﻝﺘﺤﻔﻴ ﻴﻌﺘﺒر    
 رــاﻝﻔﻜ ﻓﻲ رةـــاﻝﻤﻌﺎﺼ اﻻﺘﺠﺎﻫﺎت ذﻝك ﻋﻠﻰ دتأﻜ ّ ﻤﺜﻠﻤﺎ ﺎــــﻤﻌﻨوﻴ ﻴﻜون ﻗد ﻜﻤﺎ ﻌﻼوات،واﻝ رــاﻷﺠ: ﻤﺜل ﺔ،ـــﻤﺎدﻴ
 ﺎذـــاﺘﺨ ﻓﻲ ﺔــــﺒﺎﻝﻤﺸﺎرﻜ ﻝﻬم ﺎحــﻤاﻝﺴ ّ واﻷﻫم ﺎل،ــاﻝﻌﻤ ّ ﻨﺤو رـــواﻝﺘﻘدﻴ رامـــاﻻﺤﺘ اﻹدارة ﺎرـــإظﻬ: ﻤﺜل اﻹداري،
 .راراتـــاﻝﻘ
 ﻤن واﺤد ﻴﻌﺘﺒر اﻝﺘﻤﻜﻴن أن اﻝﻘول ﻴﻤﻜن ﺴﺎﺒﻘﺎ، ﻜرﻜﻤﺎ ذ ُ ﺘﻤﻜﻴناﻝ ﻨﺤو أوﻝﻴﺔ ﺨطوة ﺘﻌﺒر اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ أن وﺒﻤﺎ   
 ﻻ وﻫذا ،اﻝﻤؤﺴﺴﻲ اﻷداء ﺘﺤﺴﻴن ﻋﻠﻰ أﺴﺎﺴﻲ ﺒﺸﻜل ﻴرﻜز اﻝﺘﺤﻔﻴز ﻤﻔﻬومو   .اﻝﻤﻌﺎﺼرة اﻝﺘﺤﻔﻴز وأﺸﻜﺎل طرق
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 ﺒوﺴﻌﻪ أن ﻴدرك ﺠﻌﻠﻪ أو اﻝﻌﻤل، وﻤواﺼﻠﺔ ﻝﺒدء ﺔــاﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴ وﻤﻨﺤﻪ اﻝﻤوظف رـــﺒﺘطوﻴ اﻻﻫﺘﻤﺎم داﺌﻤﺎ ﻴﻌﻨﻲ
 أﺤﻴﺎﻨﺎ اﻝﺘﺤﻔﻴز ﻴﻘﺘﺼر ﻗد إذ أﺴﺎﺴﺎ، اﻝﺘﻤﻜﻴن إﻝﻴﻪ ﻴﻬدف ﻤﺎ وﻫذا ،ﻨظﻤﺔاﻝﻤ ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺄﺜﻴر ﻤن ﺸﻲء ﺴﺔﻤﻤﺎر 
 ،اﻝﻤرؤوﺴﻴن ﻝدى اﻝذات ﺒﺘﺤﻘﻴق ﻴﻬﺘم ﻝﻜوﻨﻪ أﻋﻤق اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻓﺈن وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ. اﻝﺘﻘدﻴر أﺸﻜﺎل وﺒﻌض اﻝﻌواﺌد زﻴﺎدة ﻋﻠﻰ
  1ﻨظﻤﻲ.اﻝﻤ ﺒﺎﻷداء أﺴﺎﺴﻲ ﺒﺸﻜل اﻝﺘﺤﻔﻴز ﻴﻬﺘم ﺒﻴﻨﻤﺎ ،ﻨظﻤﻲاﻝﻤ اﻷداء ﺘطوﻴر ﻋﻠﻰ ﻓﻀﻼ
 ﺼﺤﻴﺤﺎ، ﻴﻜون ﻻ ﻗد اﻝﻌﻜس وﻝﻜن ،ﺒﺎﻝداﻓﻌﻴﺔ ﺴﻴﺸﻌر ﻓﺈﻨﻪ اﻝﻔرد ُﻴَﻤﻜـــــن ﻋﻨدﻤﺎ أﻨﻪ اﻝﻘول آﺨر ﻴﻤﻜن وﺒﻤﻌﻨﻰ    
طرق  إﺤدى ﻓﻘط ﻴﻌﺘﺒر ﻻ اﻝﺘﻤﻜﻴن أن اﻝﻘول ﻴﻤﻜن ﻝذا 2.ﺒﺎﻝﺘﻤﻜﻴن ﻴﺘﻤّﺘﻊ أن دون ﺒﺎﻝداﻓﻌﻴﺔ ﻴﺸﻌر ﻗد ﻓﺎﻝﻔرد
 أداء ﻤن ﻊــاﻝرﻓ اﻻﻋﺘﺒﺎر ﺒﻌﻴن ﻴﺄﺨذ اﻝﻤﻌﺎﺼر زــﻝﻠﺘﺤﻔﻴ ﺎـــوﻋﻤﻘ راءــــﺜ أﻜﺜر ﻤدﺨﻼ ﻴﻤﺜل أﻨﻪ اﻷﺼل ﺒل اﻝﺘﺤﻔﻴز،
  .ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝذاﺘﻲ اﻝﺘطوﻴر اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻋﺒر
  وﺒﻘﻴﺔ اﻝﻤﺒﺎدئ اﻹدارﻴﺔ اﻝﻤﻘﺎرﺒﺔ: اﻝﺘﻤﻜﻴن .6
اﻝﺘﻤﻜﻴن  وﺒﻴن ﺒﻴﻨﻬﺎ اﻝﺨﻠط ﻴﺘم ﻗد أﺨرى ﻤﻔﺎﻫﻴم اﻷﻋﻤﺎل إدارة أدﺒﻴﺎت ﺘورد اﻝﺴﺎﺒﻘﺔاﻝﻤﻔﺎﻫﻴم  إﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ    
 اﻝذاﺘﻲ، اﻝﺘوﺴﻴﻊ واﻝﺘﺄﺜﻴر اﻝذاﺘﻴﺔ، واﻹدارة اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ، اﻹرادة وﺤق ﻤﺜل: اﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ، ﻝﻪ، ﻜﻤردﻓﺎت واﺴﺘﻌﻤﺎﻝﻬﺎ
 ...ﺘﺼﻤﻴم اﻝﻌﻤل وٕاﻋﺎدة اﻝﺜﻘـﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ، ،اﻝذاﺘﻴﺔ اﻝذاﺘﻴﺔ، اﻝﻘﻴﺎدة ﻠﻴﺔاﻝﻔﺎﻋ اﻝوظﻴﻔﻲ، اﻝدوران اﻝوظﻴﻔﻲ،
 اﻝﺒﻌض ﻴﺸﻜل ﻻ ﺤﻴث. ﻝﻪ ﻜﻤرادف ﺘﺴﺘﻌﻤل أن وﻻ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻋن ﺒرﺘﻌ أن ﻴﻤﻜن ﻻ ﺤﻘﻴﻘﺔ اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ اﻝﻤﻔﺎﻫﻴم إن   
 ﻤﻔﺎﻫﻴم ﻋن ﻋﺒﺎرة ﻤﻨﻬﺎ اﻝﺒﻌض أن ﻜﻤﺎ. اﻝذاﺘﻴﺔ واﻹدارة اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ، ﻜﺎﻹرادة اﻝﺘﻤﻜﻴن أﺒﻌﺎد ﻤن ﺒﻌدا ﺴوى ﻤﻨﻬﺎ
 ﻝوظﻴﻔﻲ،ا ﻜﺎﻝﺘوﺴﻴﻊ واﻝداﻓﻌﻴﺔ اﻝﺘﺤﻔﻴز ﻤﺴﺘوى ﻝزﻴﺎدة ﺘﺴﺘﻌﻤل اﻝﺒﺸرﻴﺔ، اﻝﻤوارد إدارة ﻤﻤﺎرﺴﺎت ﻓﻲ وروﺘﻴﻨﻴﺔ ﻤﻌﺘﺎدة
 ﺒﻴﺌﺔ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺎ ﻤﺘداوﻝﺔ وﻏﻴر ﻀﺒﺎﺒﻴﺔ أو ﻏﺎﻤﻀﺔ ﺘﻜون ﺘﻜﺎد ﻓﻬﻲ اﻷﺨرى اﻝﻤﻔﺎﻫﻴم ﺒﻘﻴﺔ أﻤﺎ. اﻝوظﻴﻔﻲ واﻝدوران
  .اﻷﻋﻤﺎل إدارة أدﺒﻴﺎت ﻓﻲ أﻜﺎدﻴﻤﻴﺎ وﺤﺘﻰ اﻝﻌﻤل،
 :ﻝﻪ ﺔــــــﻌﻴﻘن واﻝﻤﻔﺎﻫﻴم اﻝﻤــــــــ: اﻝﺘﻤﻜﻴﺜﺎﻨﻴﺎ
ﺎم ﻤﻔﻬوم اﻝﺘﻤﻜﻴن ـــق ﻤدﻝوﻝﻬﺎ ﻗﻴـــﻰ وﻴﻌﻴــﺎت ﺘﺘﻨﺎﻓاﻹﺸﺎرة إﻝﻰ وﺠود ﻤﺼطﻠﺤ ﻤنّد ﻓﻲ ﻫذا اﻝﻤﻘﺎم أﻴﻀﺎ ـــﻻ ﺒ    
  وﻨﺠﺎﺤﻪ ﻓﻲ ﺒﻴﺌﺔ ﻤﺎ وﻤن ﻫذﻩ اﻝﻤﺼطﻠﺤﺎت ﻤﺎ ﻴﻠﻲ:
 راب اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ:ــــــ. اﻻﻏﺘ1
ﻫو ﺸﻌور اﻝﻔرد ﺒﺎﻝﻤﺸﻘﺔ وﻋدم اﻻرﺘﻴﺎح و اﻝذي ﻴﻨﻌﻜس ﻓﻲ اﺒﺘﻌﺎدﻩ أو ﻨﻔورﻩ  اﻝوظﻴﻔﻲاﻝﻤﻨظﻤﻲ أو ﻏﺘراب اﻻ    
ﺎﻓﻴﺔ، ﻜﻤﺎ أﻨﻪ إﺤﺴﺎس ﺒﻌدم اﻹﻨﺘـﻤــــﺎء وﻋدم اﻝﻤﺴﺎﻫﻤـــﺔ، وٕادراﻜﻪ ﺒﺄّﻨﻪ ﻏﻴر اﻝذاﺘﻲ ﻋن اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ واﻝﺜﻘ
ﻤرﺤب ﺒﻪ ﻤن ﻗﺒل اﻵﺨرﻴن. وﻫو أﻴﻀﺎ ﺤﺎﻝﺔ ﻨﻔﺴﻴﺔ ﺘﺘﻀﻤن ﻤﺸﺎﻋر ﺒﻌﻀﻬﺎ اﻴﺠﺎﺒﻴﺔ ﻤن ﻗﺒﻴل اﻹﺤﺴﺎس ﺒﺎﻝﺘﻔرد، 
ﻨﺴﺤﺎب ﻤن وﻤﻌظﻤﻬﺎ ﺴﻠﺒﻴﺔ ﻤن ﻗﺒﻴل اﻹﺤﺴﺎس ﺒﺎﻝﻐرﺒﺔ واﻝﻌزﻝﺔ واﻝﺤﺼـﺎر ﻤن ﻗوى ظﺎﻫرة وﺒﻌﻀﻬﺎ ﻤﺠﻬول، واﻻ
اﻝواﻗﻊ وﺘﺒّﻨﻲ أطر ﻤرﺠﻌﻴﺔ ﺴﻠوﻜﻴﺔ ﻤﻔﺎرﻗﺔ وﻤﺒﺎﻴﻨﺔ ﻝﻠﺠﻤﺎﻋﺔ ﻤﻊ ﻤﻴول ﺘﻘوﻗﻌﻴﺔ، وﻤن أﺒرز ﻤظﺎﻫرﻩ وأﺒﻌﺎدﻩ ﻤﺎ ذﻜرﻩ 
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ﻴﻘﺼد ﺒﻪ اﻓﺘﻘﺎد اﻝﻔرد اﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺤﻜم ﻓﻲ اﻷﺤداث اﻝﻤﺤﻴطﺔ ﺒﻪ أو ﺘﺄﺜﻴرﻩ ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ  ز:ــــــاﻝﻌﺠ  •
 اﻝﺘﻲ ﻴﻌﻤل ﺒﻬﺎ.
ﺤدث ﻫذا اﻝﺸﻌور ﻓﻲ اﻝوظﻴﻔﺔ ﻋﻨدﻤﺎ ﻴﻔﻘد اﻝﺸﺨص اﻹﺤﺴﺎس ﺒﺎﻻرﺘﺒﺎط اﻝﻌﻀوي ﻴ اﻝّﻼﻤﻌﻨﻰ: •
 ﺒﺎﻷدوار اﻝوظﻴﻔﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﻴؤدﻴﻬﺎ وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻻ ﻴﻌرف اﻝﻬدف اﻝذي ﻴﺴﻌﻰ إﻝﻴﻪ.
ﻋدم وﺠود ﻤﻌﺎﻴﻴر واﻀﺤﺔ وﻤﺤددة ﻝﻸداء واﺨﺘﻼل اﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴن اﻷﻫداف اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ  اﻝّﻼﻤﻌﻴﺎرﻴﺔ: •
ﻤﺴﺘﺨدﻤﺔ ﻝﺘﺤﻘﻴق ﻫذﻩ اﻷﻫداف. وﻫﻨﺎ ﻴﺸﻌر اﻝﻔرد ﺒﺎﻻﻏﺘراب ﻨظرا اﻝﻤطﻠوب ﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ وﺒﻴن اﻝوﺴﺎﺌل اﻝ
 ﻝﻌدم ﺘواﻓق اﻝﻬدف ﻤﻊ اﻝوﺴﻴﻠﺔ اﻝﻤﺴﺘﺨدﻤﺔ.
ﻋن اﻝﻤﺤﻴطﻴن ﺒﻪ ﺴواء داﺨل اﻝﻤﻨظﻤﺔ أو ﺨﺎرﺠﻬﺎ  ﺸﻌور اﻝﻔرد ﺒﺎﻝﻐرﺒﺔ واﻝﻌزﻝﺔ اﻝﻌزﻝﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ: •
ﺘﻪ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴق وﻝذﻝك ﺘﻀﻌف ﻝدﻴﻪ روح اﻻﻨﺘﻤﺎء ﻝﻠﺠﻤﺎﻋﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﻌﻤل ﻤﻌﻬﺎ وﻜذﻝك ﺘﻨﺨﻔض ﻓﻌﺎﻝﻴ
 اﻷﻫداف اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ.
 اﻝﻔرد ﺒﻪ ﻴﺘﻤﻴز ﻤﺎ ﺒﻴن ﺤﺎد اﻨﻔﺼﺎل ﻫﻨﺎك ﻴﻜون ﻋﻨدﻤﺎ ﻴﺤدث ﻴﺤدث ﻋﻨدﻤﺎ اﻻﻏﺘراب ﻋن اﻝذات: •
 ﻝﻪ اﻝﻤﺘﺎﺤﺔ اﻝﻔرص وﺒﻴن أﺨرى، ﺠﻬﺔ ﻤن ﻴﺸﻐﻠﻪ ﻤﺎ وﺒﻴن ﺠﻬﺔ ﻤن وﺨﺒرات وﻗدرات اﺴﺘﻌدادات ﻤن
  .ﺜﺎﻝﺜﺔ ﺠﻬﺔ ﻤن واﻻﺴﺘﻌدادات واﻹﻤﻜﺎﻨﺎت اﻝﻤﻬﺎرات ﻫذﻩ ﻝﺘوظﻴف
  :اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ اﻝﺼﻤت.2
 ﻋن اﻹﺨﺒﺎر أو ﻝرؤﺴﺎﺌﻬم اﻻﻗﺘراﺤﺎت ﺘﻘدﻴم أو اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻋدم إﻝﻰ اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﻓﻲ  اﻝﻤرؤوﺴﻴن ﻤﻴل إﻝﻰ وﻴﺸﻴر    
  ذﻝك، ﻋن ﺘﺘرﺘب ﻗد ﻤرﻀﻴﺔ ﻏﻴر ﻨﺘﺎﺌﺞ أي أو ﺴﻠﺒﻴﺔ ﻓﻌل ردود أي ﻤن ﺘﺨوﻓﺎ اﻝﻤﺘوﻗﻌﺔ، أو اﻝﺤﺎﻝﻴﺔ اﻝﻤﺸﻜﻼت
 اﻝﺼﻤت ﻋﻨﻬﺎ ﻴﻨﺸﺄ اﻝﻐﺎﻝب ﻓﻲ اﻝﺘﻲ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝظروف ﺤول وراﺘﺼ وزﻤﻴﻠﻬﺎ nosirroM ﻗّدﻤت اﻝﺼدد ﻫذا وﻓﻲ
 1:إﻝﻰ دراﺴﺘﻬﻤﺎ ﺤﺴب أﺼوﻝﻪ ﺘﻌود واﻝذي اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ،
 إﻴﺠﺎد ﺘﺴّﻬل أﻨﻬﺎ ﻴﻌﺘﻘدان اﻝﺘﻲ اﻝﻬﺎﻤﺔ اﻝﻌواﻤل أﺤد إن :اﻝﺴﻠﺒﻴﺔ اﻝﻌﻜﺴﻴﺔ اﻝﺘﻐذﻴﺔ ﻤن اﻝﻤدﻴرﻴن ﺨوف •
 ﻤن ﺒﺎﻝﺨوف ﻴﺸﻌرون اﻷﻓراد ﺄن ّﺒ اﻋﺘﻘﺎد ﺜﻤﺔ أن ّ إذ اﻝﻌﻠﻴﺎ، اﻹدارة ﻫﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﻓﻲ اﻝﺼﻤت ﻤﻨﺎخ
 ﻓﺈﻨﻬم ﻝذا ﻝﺴﻠوﻜﻴﺎﺘﻬم ﻤﻤﺎﺜﻠﺔ أﻨﻤﺎط ﻋن أو ﺸﺨﺼﻴﺎ ﻋﻨﻬم ﻜﺎﻨت ﺴواء اﻝﺴﻠﺒﻴﺔ، اﻝﻌﻜﺴﻴﺔ اﻝﺘﻐذﻴﺔ
 اﻝرﺴﺎﻝﺔ، ﻴﺘﺠﺎﻫﻠون ﻗد ﻓﺈﻨﻬم ﻓﻌﻠﻴﺎ ﻴﺘﻠﻘوﻨﻬﺎ وﻋﻨدﻤﺎ ﺴﻠﺒﻴﺔ، ﻋﻜﺴﻴﺔ ﺘﻐذﻴﺔ ﺘﻠﻘﻲ ﺘﺠّﻨب ﻴﺤﺎوﻝون
 اﻝﻤﻼﺤظ وﻤن. ﻤﺼدرﻫﺎ ﻤﺼداﻗﻴﺔ نﻴﺤﺎرﺒو  أو دﻗﻴﻘﺔ ﻏﻴر أﻨﻬﺎ اﻋﺘﺒﺎر ﻋﻠﻰ ﻋﻨﻬﺎ اﻝﻨظر وﻴﺼرﻓون
 ُﻴﻨظر ﻓﺈﻨﻪ اﻷﻋﻠﻰ ﻤن أﻜﺜر( اﻝﻤرؤوﺴﻴن ﻤن) اﻷﺴﻔل ﻤن اﻝﺴﻠﺒﻴﺔ اﻝﻌﻜﺴﻴﺔ اﻝﺘﻐذﻴﺔ ﺘﺄﺘﻲ ﻋﻨدﻤﺎ أﻨﻪ
  .وﻤﺼداﻗﻴﺘﻪ اﻝﻤرؤوس ﻝﻘوة ﺘﻬدﻴدا وأﻜﺜر ﺸرﻋﻴﺔ، وأﻗل دﻗﺔ، أﻗل ّ أّﻨﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﻝﻬﺎ
 اﻹدارﻴﺔ اﻝﻤﻌﺘﻘدات ﻝدور ﺼﺎﺨﺎ ﻫﺘﻤﺎﻤﺎا اﻝدراﺴﺔ أﻋطت :اﻝﻤدﻴرون ﻴﺤﻤﻠﻬﺎ اﻝﺘﻲ اﻝﻀﻤﻨﻴﺔ اﻝﻤﻌﺘﻘدات •
 :اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ
 ﻓﻲ اﻝﻤدﻴرﻴن اﻋﺘﻘﺎد ﺤول وﺘدور :اﻹدارة وطﺒﻴﻌﺔ اﻝﻤوظﻔﻴن ﺤول اﻝﻤدﻴرﻴن ﻤﻌﺘﻘدات -أ        
 ﺒطرق ﺴﻴﺘﺼرﻓون ﻓﻬم ﻝذا ﺒﻬم، اﻝﺜﻘﺔ ﻴﻤﻜن وﻻ أﻨﺎﻨﻴون اﻝﻤرؤوﺴﻴن ﺒﺄن اﻝﺘﻨظﻴم ﻤن اﻷﻋﻠﻰ اﻝﻤﺴﺘوى
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  .اﻝﺼﺎﻋدة اﻻﺘﺼﺎﻻت ﺼراﺤﺔ أو ﻀﻤﻨﻴﺎ ﺘﺸﺠﻊ ﻻ
 وﺠود إن ّ: اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﺒﺄﻫﻤﻴﺔ اﻝﻤرﺘﺒطﺔ اﻝﻘﻀﺎﻴﺎ ﻤﻌظم ﻋن اﻷﻓﻀل ﺘﻌرف اﻹدارة ﺒﺄن اﻻﻋﺘﻘﺎد - ب           
 أن ﺤﻴن ﻓﻲ واﻝﻀﺒط اﻝﺘوﺠﻴﻪ ﻫو اﻹدارة دور ﺒﺄن ﻤﻌﺘﻘد اﻨﺘﺸﺎر ﻴﺒّرر اﻝﺤدﻴﺜﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﺎت ﻀﻤن اﻝﻔﻠﺴﻔﺔ ﻫذﻩ
 وﻝﻌل ّ ﻓﻘط، اﻝرﺌﻴس ﻗﺒل ﻤن اﻝﺠﺎﻨب أﺤﺎدﻴﺔ اﻝرﻗﺎﺒﺔ أن ّ ذﻝك وﻴﺘﻀﻤن اﻝﻤطﻠﻘﺔ، اﻝﺘﺒﻌﻴﺔ ﻫو اﻝﻤرؤوﺴﻴن دور
 اﻝﻤﺤﺘﻤل ﻏﻴر ﻤن ﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻓﺈﻨﻪ اﻝﻌﻤل وﻴﻜرﻩ أﻨﺎﻨﻴﺎ اﻝﻌﺎﻤل ﻜﺎن ﻓﺈذا اﻝﻌﺎﻤل، إﻝﻰ ﺒﺎﻝﻨظرة ﻴرﺘﺒط اﻻﻋﺘﻘﺎد ﻫذا
  .ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ أﻓﻀل ﻫو ﺒﻤﺎ ﻴﻬﺘم أو ﻴﻌرف أن
 ﺘﺠﻨب ﻴﺠب وأّﻨﻪ :اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﺤﺔاﻝﺼ ّ ﻋﻠﻰ دﻻﻝﺔ اﻝﻨظر وﺠﻬﺎت ﻓﻲ اﻻﺘﻔﺎق ﺒﺄن اﻻﻋﺘﻘﺎد - ج  
 اﻵراء ﺘﻌّدد ﺘﻌﺘﺒر اﻝﺘﻲ اﻷﺨرى اﻝﻨظر وﺠﻬﺎت ﻤﻊ ﻴﺘﻨﺎﻓﻰ اﻝﻤﻌﺘﻘد ﻫذا إن ّ اﻻﺘﻔﺎق، وﻋدم  ﻝﻤﺨﺎﻝﻔﺔا
  .اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ اﻷداء ﻋﻠﻰ وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ اﻝﻘرار، ﻨوﻋﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻴﺠﺎﺒﻴﺔ ﺒﻨﺘﺎﺌﺞ ﻴﻌود أن ﻴﻤﻜن
 ـــ. اﻹدارة ﺒﺎﻝﺨـــوف:3
ﺒﻤﺎ ﺘرﻏﺒﻪ اﻹدارة اﻝﻌﻠﻴﺎ ﺴﻠوﻜﻴﺎ  ﻫﻲ أﺴﻠوب إداري وﻗﻴﺎدي ﺘﺘﺒﻌﻪ ﺒﻌض اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﻝﻀﻤﺎن اﻝﺘزام اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن    
وﻤﻬﻨﻴﺎ و أداﺌﻴﺎ. وﻤن ﻫﻨﺎ ﻓﺈّن ﻝﻺدارة اﻝﻌﻠﻴﺎ دور أﺴﺎﺴﻲ ﻓﻲ إﺸﺎﻋﺔ اﻝﺨوف ﺒﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﺤﻴث ﻴﺼﺒﺢ إﺤدى 
ﺨﺼﺎﺌص وﺴﻤﺎت اﻝﻤﻨظﻤﺔ، ﻜﻤﺎ ﻴﺼﺒﺢ إﺤدى اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﻤﺘﺒﻌﺔ ﻹﺤﻜﺎم ﻗﺒﻀﺘﻬﺎ وﻋدم ﺘرك اﻝﻤﺠﺎل أو اﻝﺤرﻴﺔ 
اﻝﺒّﻨﺎء ﻝﻸوﻀﺎع داﺨل اﻝﻤﻨظﻤﺔ، ﻤﻤﺎ ﻴؤدي إﻝﻰ ﻓﻘدان اﻝﺜﻘﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﻼﻗﺎت ﺒﻴن  ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻹﺒداء اﻝرأي أو ﺤﺘﻰ اﻝﻨﻘد
ﻤن اﻝﻘﻴﺎم ﺒﺄﻴﺔ ﺤرﻜﺔ أو ﺴﻠوك أو  اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن، و ﻴﺼﺒﺢ اﻝﺨوف ﻋﻨدﺌذ ﺴوطﺎ ﻝردع اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن و ﻤن ﺜم ﺘﺨوﻓﻬم
دم اﻨﺠﺎز ﻋﻘوﺒﺔ ﻤﺎ ﺒﺎﻝﻔرد... واﻝﺨوف ﻫﻨﺎ ﻝﻴس ﺒﺴﺒب ﻋ ﺘﺼرف ﺒﺄﻴﺔ طرﻴﻘﺔ ﻗد ﻴﺴـﺎء ﻓﻬﻤﻬﺎ ﻤﻤﺎ ﻴؤدي إﻝﻰ إﻨزال
اﻝﻌﻤل أو ﻋدم اﻝﻜﻔﺎءة واﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﻓﻲ اﻷداء ﺒل ﻫو اﻝﺨوف ﻤن اﻹﺠراءات اﻝﺘﺄدﻴﺒﻴﺔ أو اﻝﻌﻘوﺒﺎت ﺒﺸﻜل أو ﺒﺂﺨر 
  1اﻝﺘﻲ ﻗد ﺘﻨزل ﺒﺎﻝﻔرد.
  2وﻴﻤﻜن ﺘﺤدﻴد ﺒﻌض اﻝﺨﺼﺎﺌص اﻝﺘﻲ ﺘﺘﺴم ﺒﻬﺎ اﻹدارة ﺒﺎﻝﺨوف وﻫﻲ ﻤﺎ ﻴﻠﻲ:     
       ؛اﻝﻔرد ذﻝكﻰ وٕان طﻠب ﻤن ﻋدم اﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻌﺒﻴر و إﺒداء اﻝرأي ﺤﺘ - 1           
  ؛ﻋدم وﻀوح أﺴس وﻤﻌﺎﻴﻴر ﺘﻘوﻴم اﻷداء - 2           
  ؛ﻋدم وﻀوح اﻷﻫداف رﻏم ﺘﺤدﻴد اﻝﻤﻬﺎم واﻝواﺠﺒﺎت - 3           
  ؛اﻻﻫﺘﻤﺎم ﺒﺎﻝﻤظﻬر وﻝﻴس اﻝﺠوﻫر ﻤن ﺤﻴث إﺒراز ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺔ - 4           
  ؛دات اﻝﻌﺎﻤﻠﻴناﻝﺤﺴﺎﺴﻴﺔ اﻝﻤﻔرطﺔ ﺘﺠﺎﻩ أراء واﻨﺘﻘﺎ - 5           
  ؛اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﺸﻜل ﻓردي وﻝﻴس ﺠﻤﺎﻋﻲ - 6           
  ؛اﻝﻤرﻜزﻴﺔ اﻝﺸدﻴدة واﻝﻤﻔرطﺔ ﻓﻲ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات وﺴﻴطرة اﻹدارة اﻝﻌﻠﻴﺎ ﻓﻲ ﻜﺎﻓﺔ ﻤﺠرﻴﺎت اﻷﻤور - 7           
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   ؛ﻝﻜﻴفاﻋﺘﻤﺎد ﻤﺒدأ اﻷرﻗﺎم ﻜﻤؤﺸر ﻝﻠﻔﻌﺎﻝﻴﺔ واﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ أي اﻻﻫﺘﻤﺎم ﺒﺎﻝﻜم دون ا - 8           
  ؛اﻻﻨﻀﺒﺎط اﻝﺘﺎم واﻻﻝﺘزام اﻝﻤﻔرط ﺒﺎﻝﺴﻴﺎﺴﺎت واﻹﺠراءات واﻝﺘﻌﻠﻴﻤﺎت - 9           
  ؛اﻝﺘرﻜﻴز ﻋﻠﻰ اﻻﺘﺼﺎﻻت اﻝرأﺴﻴﺔ واﻝﻔوﻗﻴﺔ - 01          
اﻋﺘﻤﺎد ﻜل ﻤن اﻹدارة واﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻋﻠﻰ وﺴﺎﺌل اﻻﺘﺼﺎل ﻏﻴر اﻝرﺴﻤﻲ  ﻝﻠﺤﺼول ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت  - 11          
  اﻻﺘﺼﺎﻻت اﻝرﺴﻤﻴﺔ. ﻏﻴر اﻝﻤﺘوﻓرة ﻋن طرﻴق
ﻴﺘﻀﺢ ﻤﻤﺎ ﺴﺒق ﺒﺄّن اﻝﻬدف اﻝرﺌﻴﺴﻲ ﻝﺘﻤﻜﻴن اﻷﻓراد ﻫو إﻴﺠﺎد ﻗوى ﻋﺎﻤﻠﺔ ذات ﻗدرات ﻓﺎﻋﻠﺔ ﺘﻠّﺒﻲ ﺘوﻗﻌﺎت      
ﺤﻔز اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﺤواﻓز ﺨﺎرﺠﻴﺔ اﻝﻤﻨﺸﺄ، واﻻﺴﺘﻌﺎﻀﺔ ﻋﻨﻬﺎ  اﻝﻌﻤﻼء أو ﺘزﻴد ﻋﻠﻴﻬﺎ، ﻜﻤﺎ وﻴﻬدف إﻝﻰ إﻴﻘﺎف ﻤﺤﺎوﻻت
ﺒﺤواﻓز ذاﺘﻴﺔ اﻝﻤﻨﺸﺄ ﺘﻨﺒﻊ ﻤن ذات اﻷﻓراد اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻜﺎﻻﻨﺘﻤﺎء واﻻﻋﺘزاز  ﺒﺒﻨﺎء ﺒﻴﺌﺔ ﻝﻠﻌﻤل ﺘﺤﻔزﻫم داﺨﻠﻴﺎ، أي



























  :اﻝﻔﺼل ﺨﻼﺼﺔ   
ﻪ ﻜﻤﺼطﻠﺢ ﻜﻤﺎ ﺘم ﺘﻨﺎوﻝ ،واﻝﻐرﺒﻲ ﻫذا اﻝﻔﺼل اﺴﺘﻌراض وﺘﺤﻠﻴل ﻤﻔﻬوم اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻓﻲ اﻝﻔﻜر اﻝﻌرﺒﻲ ﺘّم ﻓﻲ    
ﺎر ــــإﻝﻰ ﻤﺤﺎوﻝﺔ ﺒﻨﺎء إط دىأ ﻓﻲ أدﺒﻴﺎت إدارة اﻷﻋﻤﺎل، اﻷﻤر اﻝذي تإداري ﻤن ﺨﻼل ﻤﻘﺎرﺒﺎت ﺘﻌرﻴﻔﻴﺔ ﺠﺎء
 ﻌد ّﺢ إداري ﻴ ُــــوط ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن ﻜﻤﺼطﻠـــــق وﻤﻀﺒــــث ﻋن ﺘﻌرﻴف دﻗﻴــــرﻏم أن اﻝﺒﺤ ن اﻹداريــــﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴــــــل ﻝطﺒﻴﻌـــﻤﺘﻜﺎﻤ
وﻷﺠل  ددة،ــﺎ ﻤﺘﻌــــاﻝﻨظر إﻝﻴﻪ ﻤن زواﻴ ﺎﻴﺔ اﻝﺼﻌوﺒﺔ، ﺒل ﻻ ﻴﻔﻲ ﺒﺎﻝﻐرض ﻷن ﺤﻘﻴﻘﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺘﻔرضـــرا ﻓﻲ ﻏــــأﻤ
رﻴﺔ، وﻫﻲ أن اﻝﻤﻘﺎرﺒﺔ ــــإﻝﻰ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﺠوﻫ ﻬﺎرح اﻝﻌدﻴد ﻤن اﻝﺘﻌﺎرﻴف اﻝﺘﻲ ﻗدﻤت ﻝﻪ وﺘم اﻝﺘوﺼل ﻤن ﺨﻼﻝـــﺘم ط ذﻝك
 رـــﺔ ﻝﻠﺘطوﻴــــﺎ ﻤن ﻜوﻨﻪ إﺴﺘراﺘﺠﻴــــن اﻹداري ﻫﻲ اﻝﻨظر إﻝﻴﻪ اﻨطﻼﻗــــاﻝﺤﺎﻝﻴﺔ واﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﻝﻤﻌﺎﻝﺠﺔ ﻤوﻀوع اﻝﺘﻤﻜﻴ
 اﻹداري.
ﻼل ﺘﺤﻠﻴل ﻤﻔﻬوﻤﻪ اﻝذي ــــن اﻹداري ﻤن ﺨــــﺒﻨﺎء إطﺎر ﻤﺘﻜﺎﻤل ﻝﻠﺘﻤﻜﻴ ﺔــــﻤﺤﺎوﻝﻤن ﺨﻼل ﻫذا اﻝﻔﺼل ﺘّم  ﻜﻤﺎ     
اﻝﺘوﺼل و  واﻝﻤوارد، ـــﺔ واﻝﺤرﻴﺔــــــﺎ ﻗدرا أﻜﺒر ﻤن اﻝﺴﻠطﺔ واﻝﺜﻘـــــﺎ، وٕاﻋطﺎﺌﻬـــﻴﻘوم ﻋﻠﻰ اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ وﻀرورة ﺘﻔﻌﻴﻠﻬ
ﻤﻨظﻤﻴﺔ، أو ﺜﻘﺎﻓﺔ ﻜﻔﻠﺴﻔﺔ ﻴراﻩ ﻓﻬﻨﺎك ﻤن ر اﻹداري، ــــدﻴدة ﻓﻲ اﻝﻔﻜـﺎرات ﻋـــﻪ ﺘﻴــــﺘﺠﺎذﺒﺘﻗد   ﻜﻤﻔﻬوم إﻝﻰ أن اﻝﺘﻤﻜﻴن
اﻝﺘﻲ   واﻝﻤﺒررات ﺒﺎبﺴأﻫﻤﻴﺔ وأﻫداف اﻝﺘﻤﻜﻴن، واﻷ اﻝﺘطرق إﻝﻰﺔ، ... ﻜﻤﺎ ﺘم ــــﺔ إدارﻴـــﻜﺄﻴدﻴوﻝوﺠﻴ راﻩــــوﻫﻨﺎك ﻤن ﻴ
ﻜﺎﻝﻤدﺨﻠﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ واﻝﻨﻔﺴﻲ ﻜﻴن اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻝﻠﺘﻤﺎت ــــواﻝطروﺤ لــــاﻝﻤداﺨ ﻓﻀﻼ ﻋن ،ﻪــــﺘدﻓﻊ اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﻝﺘﺒّﻨﻴ
 ﻤﺎ وﻫذا اﻝوظﻴﻔﻲ، دمــواﻝﺘﻘ اﻝﺘطور ﻋﻠﻰ ﻔرداﻝ رارـــوٕاﺼ رﻏﺒﺔ ﺨﻼل ﻤن ﻴظﻬر ﻠﻲـداﺨ إﺤﺴﺎس ﻓﺎﻝﺘﻤﻜﻴنﺒﺄﺒﻌﺎدﻫﻤﺎ 
 ﺒﻴﺌﺔ رﻜﺎﺌزو  وﻤﺘطﻠﺒﺎت دﻋﺎﺌم إﻝﻰ ﻴﺤﺘﺎج رـــوﻴزدﻫ ﻴﻨﻤو ﻝﻜﻲ اﻹﺤﺴﺎس ﻫذا أن ﻜﻤﺎ اﻝﻨﻔﺴﻲ، ﺒﺎﻝﺘﻤﻜﻴن ﻋﻨﻪ ﻴﻌﺒر
رق ــاﻝﺘط ﻴﻀﺎوأ، ﺼﺤّﻴﺔﺘﻤﻜﻴﻨﻴﺔ  ﻜﺒﻴﺌﺔﻲ ــاﻝﻬﻴﻜﻠ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻴوﻓرﻩ ﻤﺎ وﻫذا اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ، اﻝﻤﻨﺎخ أو اﻝﻌﻤل ﻤﻨﺎخﺒﻬﺎ  ﻴﺘﻤﻴز
  ودورﻩ ﻓﻲ ﺘﻔﻌﻴل اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴﻨﻴﺔ.اﻝﺘﻤﻜﻴن  اﻝﻤدﺨل اﻝﻘﻴﺎدي ﻓﻲ إﻝﻰ
إﻝﻰ ﻤﻘوﻤﺎت، إﻀﺎﻓﺔ  ﻜﺎﺌز ور  اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻤن ﻪﺠواﻨﺒﺒ اﻹﻝﻤﺎم ت ﻤﺤﺎوﻝﺔﺘﻤ ّﻓﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن  قﺘﻌﻤ ّاﻝوﻤن أﺠل     
 ﻹﺴﺘراﺘﺠﻴﺔ ﺎلــــاﻝﻔﻌ ّ ﻝﺘطﺒﻴقﻷن ا اﻝﺘﻲ ﺤﺎوﻝت ﺘﺤﻠﻴل ﻤؤﺸرات ﻓﻌﺎﻝﻴﺘﻪ وﻨﺠﺎﺤﻪ.ﻪ ﻨﻤﺎذﺠاﻝﺘطرق ﻝﻤﺨﺘﻠف أﺸﻜﺎﻝﻪ و 
 ﺘﺤﻘﻴق ﺒﻌد ﻤﻌﻴن ﻤﺴﺘوى ﻤن اﻻﻨﺘﻘﺎل طرﻴق ﻋن وذﻝك واﻝﻤرﺤﻠﻴﺔ، جدر ّـــاﻝﺘ ﺎرـــاﻻﻋﺘﺒ ﺒﻌﻴن ﻴﺄﺨذ أن ﻴﺠب اﻝﺘﻤﻜﻴن
وﻤﻘﺘﻀﻴﺎﺘﻪ، ﻜﻤﺎ ﺘﻤت ﻤﺤﺎوﻝﺔ ﻤﻨﺎﻗﺸﺔ ﻨﺘﺎﺌﺞ  ﺸروطﻪ ﻤن اﻝﺘﺄﻜد ﺒﻌد وأﻋﻤق أﺸﻤل ﻤﺴﺘوى إﻝﻰ واﻋدﻩ،ــــوﻗ ﻤﺘطﻠﺒﺎﺘﻪ
  ﻜﻴن ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺎت.ــوﻋواﺌق اﻝﺘﻤ
ﻤن اﻝﻤﻔﺎﻫﻴم ﻝﻪ  وﺒﻴن اﻝﻤﺼطﻠﺤﺎت اﻝﻤﻘﺎرﺒﺔ ﺒﻴن اﻝﺘﻤﻜﻴناﻻرﺘﺒﺎط  ﻓك ّﺒﻤﺤﺎوﻝﺔ اﻝﻔﺼل  ﻫذا ﺘّم ﺨﺘم وﻗد    
ادﻓﺎت ﻝﻠدﻻﻝﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﻔﻬوم اﻝﺘﻤﻜﻴن، اﻝذي ﻴﻌﺘﺒر أﻏﻨﻰ وﻴﺴﺘﻌﻤﻠﻬﺎ ﻜﻤر  اﻝﺘﻲ ﻗد ﻴﺨطﺄ اﻝﺒﻌض اﻷﺨرى اﻹدارﻴﺔ
اﻹدارﻴﺔ ﻤﺜل: اﻝﺘﻔوﻴض، واﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ، واﻹﺜراء اﻝوظﻴﻔﻲ وﻏﻴرﻫﺎ  إﻝﻰ أن اﻝﻤﺒﺎدئ لاﻝﺘوﺼ ّ ﺘم ّﺤﻴث  ،وأﻋﻤق ﻤﻨﻬﺎ
ﻪ وﻨﺠﺎﺤﻝﺘﻤﻜﻴن ﻘﻴﺎم اﺘم اﻝﺘﻌّرض ﻝﻤﺨﺘﻠف اﻝﻤﻔﺎﻫﻴم اﻝﻤﻌﻴﻘﺔ ﻝ ﻗد ﻜﻤﺎﺘﻌﺘﺒر ﺒﻤﺜﺎﺒﺔ ﺘﻘﻨﻴﺎت ﻴﺤﺘوﻴﻬﺎ وﻴﺸﻤﻠﻬﺎ اﻝﺘﻤﻜﻴن، 
  ..ﻜﺎﻻﻏﺘراب اﻝوظﻴﻔﻲ واﻝﺼﻤت اﻝﻤﻨظﻤﻲ واﻹدارة ﺒﺎﻝﺨوف. اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻲ
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 أو اﻝﻔرﻴق أو اﻝﻔرد ﻤﺴﺘوى ﻋﻠﻰ ﻜﺎن ﺴواء ﻓﺎﻷداء اﻝﻤﻌﺎﺼرة، اﻹدارة ﻓﻲ ﻜﺒﻴرة أﻫﻤﻴﺔ اﻷداء دراﺴﺔ ﺘﻜﺘﺴب    
 ﻴؤﺜر اﻝﻔرد أداء أن ﻜﻤﺎ ،اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت ﻫذﻩ ﻤن أي ﻋﻠﻰ واﻝﻔﺎﻋﻠﻴﺔ اﻝﻜﻔﺎءة ﻤﺴﺘوى ﺘﺤدﻴد إﻝﻰ اﻝﺴﺒﻴل ﻫو اﻝﻤﻨظﻤﺔ
  . اﻝﻤﻨظﻤﺔ أداء ﻤﺴﺘوى ﻋﻠﻰ واﻝﺠﻤﺎﻋﻲ اﻝﻔردي اﻷداء ﻤﺴﺘوى ﻴؤﺜر ﻜﻤﺎ ،اﻝﻔرﻴق أداء ﻋﻠﻰ ﺒﺄﺨرى أو ﺒدرﺠﺔ
 واﻝﻌواﻤل وﻋﻨﺎﺼرﻩ اﻷداء ﺒدراﺴﺔ اﻻﻫﺘﻤﺎم ﻴﺼﺒﺢ ﻤﺘﻨوﻋﺔ، ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﺒﺘﺤدﻴﺎت ﺤﺎﻓل اﻝﺘﻐﻴر ﺴرﻴﻊ ﻋﺎﻝم وﻓﻲ    
 ﻋن ﻓﻀﻼ، ﺒﻤﺨﺘﻠف أﻨواﻋﻬﺎ اﻷﻋﻤﺎل ﻤﻨظﻤﺎت ﻓﻲ اﻝﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ اﻝﻘدرة وﺘﻌزﻴز اﻝﺘﻤﻴز ﻝﺒﻠوغ ﻫﺎﻤﺎ ﺴﺒﻴﻼ ﻋﻠﻴﻪ اﻝﻤؤﺜرة
  .ﻤﺘزاﻴد ﺒﺸﻜل اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﺘواﺠﻪ ﺒدأت ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﺘﺤدﻴﺎت ﻤن ﻴﻜون أن ﻴﻤﻜن ﻤﺎ ﺔﺒﻬﻤﺠﺎ
 ﺤﺎﺠﺔ أﺼﺒﺢ ﻤﻘﻨﻨﺔ وﻤﻨظﻤﺔ ﺒطرﻴﻘﺔ اﻝﺒﺸري اﻷداء وﺘﺤﺴﻴن ﺘطوﻴر إﻝﻰ اﻝﺤﺎﺠﺔ ﻓﺈن اﻝراﻫﻨﺔ اﻝظروف ظل وﻓﻲ 
 ﻝﺘﻲا اﻝﻤﻨظﻤﺎت وأﻫداف ﻤﻊ ﺤﺎﺠﺎت أﺤﻴﺎﻨﺎ وﺘﻘﺎطﻌﻬﺎ واﺨﺘﻼﻓﻬﺎ اﻹﻨﺴﺎن وأﻫداف ﺤﺎﺠﺎت ﻝﺘﻨوع وﻀرورﻴﺔ ﺔﻤﻠﺤ ّ
 ﻋن ﺤﻠولﻤﺘﻌددة ﻓﻬﻲ ﻓﻲ ﺒﺤث ﻤﺴﺘﻤر  وﺨﺎرﺠﻴﺔ داﺨﻠﻴﺔ ﺘﺤدﻴﺎت ﺘواﺠﻪ أﺼﺒﺤت ﻓﺎﻝﻤﻨظﻤﺎت ﺒﻬﺎ، ﻴﻌﻤﻠون
 إﺸراك وﻤﺤﺎوﻝﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ، اﻝﻬﻴﺎﻜل ﺘﺼﻤﻴم وٕاﻋﺎدة ﻗﻴﺎدات ﺠدﻴدة، ﻋن ﻜﺎﻝﺒﺤث ﺒﺎﻷداء، اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﻝﻠﻤﺸﻜﻼت
 ﺠدﻴدة ﺤواﻓز واﺒﺘداع ،ق اﻝﻌﻤلوﻓر  اﻝﺠودة ﺤﻠﻘﺎت ﻨظﺎم أﻜﺒر، واﺴﺘﺤداث ﺒﺼورة اﻝﺴﻴﺎﺴﺎت وﻀﻊ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن
اﻷداء وﻜﻴﻔﻴﺔ  ﺘﺤﺴﻴن ﻋﻠﻰ ﺘرﻜز اﻝﺘﻲ اﻷﺨرىاﻝﺘﻤﻜﻴﻨﻴﺔ  اﻷﺴﺎﻝﻴب وﻜﺜﻴر ﻤن اﻝﻤﻠﻤوﺴﺔ، واﻝﺠﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﻔردﻴﺔ ﻝﻠﺠﻬود
  .ﺘﻘﻴﻴﻤﻪ ﻝﻠﺘﻌرف ﻋﻠﻰ ﻤدي ﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ ﻝﻸﻫداف اﻝﻤﺴطرة
  ﻼل اﻝﻤﺒﺎﺤث اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ:وﻓﻲ ﻫذا اﻝﺴﻴﺎق ﺴﻴﺘﻨﺎول ﻫذا اﻝﻔﺼل اﻷداء اﻝﺒﺸري وﺘﺄﺜﻴر اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻋﻠﻴﻪ ﻤن ﺨ     
  اﻝﺒﺸري اﻷداء ﻤـﺎﻫﻴـــﺔاﻝﻤﺒﺤث اﻷول:             
  وﺘﺤﺴﻴﻨﻪ اﻝﺒﺸري اﻷداء إدارة اﻝﻤﺒﺤث اﻝﺜﺎﻨﻲ:            
  اﻝﺒﺸري ﺘﻘﻴﻴم اﻷداءاﻝﻤﺒﺤث اﻝﺜﺎﻝث:             
















  اﻝﺒﺸري ول: ﻤـﺎﻫﻴـــﺔ اﻷداءاﻝﻤﺒﺤث اﻷ        
 ﺎلﻨ َ، ﻝذا ﻓﻴﻬﺎ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن أداء ﻋﻠﻰ ﺘﺘوﻗف، ﻓﺤﻴﺎﺘﻬﺎ ﻜﺎﻨت أﻴﺎ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﺘﻤﺎرﺴﻪ اﻝذي اﻝﻨﺸﺎط طﺒﻴﻌﺔ ﻤﻬﻤﺎ ﻜﺎﻨت   
 ﻓﻲﺘﻬﺎ ﻝﻐﺎﻴﺎ اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﺘﺒﻠﻴﻎ ﻓﻲ ﻓﺎﻋل دور ﻤن ﻝﻪ ﻝﻤﺎ ذﻝك واﻝﺒﺎﺤﺜﻴن، اﻝﻜﺘﺎب أﻏﻠب اﻫﺘﻤﺎم ،ﻴزال وﻻ اﻷداء ﻤﻔﻬوم
 طرف ﻤن ﻝﻪ ﻤوﺤد ﻤﻔﻬوم ﺘﺤدﻴد ﺼﻌوﺒﺔ ﻓﻲ زاد ﻤﻤﺎ وﺘطورا اﺘﺴﺎﻋﺎ اﻝﻤﻔﺎﻫﻴم أﻜﺜر ﻤن ﻴﻌﺘﺒر ﺤﻴث  واﻝﺒﻘﺎء، اﻝﻨﻤو
 اﻝﺠواﻨب وأﻫم اﻷداء دراﺴﺔ ﻓﻲ ﺒﺎﺤث ﻜل طرف ﻤن اﻝﻤﻌﺘﻤدة اﻝﻤﻌﺎﻴﻴر ﻻﺨﺘﻼف ﻨظرا ،ﺒﻬذا اﻝﻤﺠﺎل اﻝﻤﻬﺘﻤﻴن
  ووﺠﻬﺎت اﻝﻨظر اﻝﺘﻲ ﺤظﻲ ﺒﻬﺎ. ، ﻝذا ﺴﻴﺘم اﺴﺘﻌراض ﻤﻔﻬوم اﻷداءﺒﻪ اﻝﻤرﺘﺒطﺔ
  
  ﻪـﻪ وأﻫداﻓــوم اﻷداء، أﻫﻤﻴﺘــاﻷول: ﻤﻔﻬ اﻝﻤطﻠب
 ﻤﻔﻬوم اﻷداء:أوﻻ: 
 اﻷﻤﺎﻨﺔ، أدى: واﻷداء أوﺼﻠﻪ، اﻝﺸﻲء أدى أدى، وردت ﻜﻠﻤﺔ اﻷداء ﻓﻲ ﻤﻌﺠـــم ﻝﺴـــــﺎن اﻝﻌرب ﻜﻤﺼدر ﻝﻠﻔﻌل    
  1.ﺒﻪ ﻗﺎم اﻝﺸﻲء وأدى
 ﻲــاﻝﺘ اﻝﻜﻴﻔﻴﺔ ﻴﻌﻜس ﻤﺎ وﻫو رد،ـــﻝﻔا ﻝوظﻴﻔﺔ اﻝﻤﻜوﻨﺔ اﻝﻤﻬﺎم وٕاﺘﻤﺎم ﻴقـــﺘﺤﻘ درﺠﺔ إﻝﻰ اﻷداء ﻤﺼطﻠﺢ ﻴﺸﻴرو    
 اﻝطﺎﻗﺔ إﻝﻰ ﻴﺸﻴر ﻓﺎﻝﺠﻬد واﻝﺠﻬد اﻷداء ﺒﻴن ﻝﺒس ﻴﺤدث ﻤﺎ وﻏﺎﻝﺒﺎ .اﻝوظﻴﻔﺔ ﻤﺘطﻠﺒﺎت اﻝﻔرد ﻴﺸﺒﻌﺎ أو ﻴﺤﻘق
 اﻻﺴﺘﻌداد ﻓﻲ ﻜﺒﻴرا ﻤﺠﻬودا ﻴﺒذل ﻗد اﻝطﺎﻝب ﻓﻤﺜﻼ اﻝﻔرد ﺤﻘﻘﻬﺎ اﻝﺘﻲ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ أﺴﺎس ﻋﻠﻰ ﻓﻴﻘﺎس اﻷداء أﻤﺎ اﻝﻤﺒذوﻝﺔ
 اﻷداء ﺒﻴﻨﻤﺎ ﻋﺎﻝﻲ اﻝﻤﺒذول اﻝﺠﻬد ﻴﻜون اﻝﺤﺎﻝﺔ ﻫذﻩ ﻤﺜل وﻓﻲ .ﻤﻨﺨﻔﻀﺔ درﺠﺎت ﻋﻠﻰ ﺤﺼلﻴ وﻝﻜﻨﻪ ﻝﻼﻤﺘﺤﺎن
 2.ﻤﻨﺨﻔض
 ﻨﺘﺎج " :أﻨﻪ اﻷداء فﻋر ّ واﻝذي  salociNﻗدﻤﻪ اﻝذي اﻝﺘﻌرﻴف أﻫﻤﻬﺎ ﻝﻸداء ﺘﻌﺎرﻴف ﻋدة اﻝﺒﺎﺤﺜون ﻗدم    
 ذﻝك ﻋن ﺘﻤﺨﻀت اﻝﺘﻲ ﺎﺌﺞاﻝﻨﺘ ﻓﻬﻲ اﻝﺴﻠوك ﺌﺞﻨﺘﺎ أﻤﺎ اﻷﻓراد، ﺒﻪ ﻴﻘوم اﻝذي اﻝﻨﺸﺎط ﻫو ﻓﺎﻝﺴﻠوك وك،ﻠاﻝﺴ
  3".كاﻝﺴﻠو 
 واﻷداء اﻝﺴﻠوك وﺒﻴن اﻹﻨﺠﺎز ﺒﻴن اﻝﺨﻠط ﻴﺠوز ﻻ أﻨﻪ إﻝﻰ اﻝﺼدد ﻫذا ، ﻓﻲ(trebliG samohT) أﺸﺎر ﻜﻤﺎ     
 اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﺎت، ﻜﻌﻘد ﺎ،ﺒﻬ ﻴﻌﻤﻠون اﻝﺘﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻲ وﻨﺸﺎطﺎت أﻋﻤﺎل ﻤن اﻷﻓراد ﺒﻪ ﻴﻘوم ﻤﺎ اﻝﺴﻠوك ﻫو أن ّ: ﺒﻘوﻝﻪ
  .اﻷداء ﻤﻔﻬوم ﻋﻨﺎﺼر ﻤن ﻫﺎم ﻋﻨﺼر وﻫو. اﻝﺦ...أو ﺼﻴﺎﻨﺔ ﺘﻔﺘﻴش أو ﺘﻔﻘد، أو ﺘدرﻴس أو ﻨﻤوذج ﺘﺼﻤﻴم أو
 أن ﻋﻠﻰ ﻤﻌﺎ، اﻝﺘﻲ ﺘﺤﻘﻘت واﻝﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﺴﻠوك ﻤﺠﻤوع أﻨﻪ أي واﻹﻨﺠﺎز، اﻝﺴﻠوك ﺒﻴن اﻝﺘﻔﺎﻋل اﻷداء ﻓﻬو أﻤﺎ     
  4ﻝﻠﻘﻴﺎس. ﻗﺎﺒﻠﺔ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻫذﻩ ﺘﻜون
 واﻀﺢ ﻤﻌﻨﻰ ﻝﻪ أﻋطت اﻝﺘﻲ ﻫﻲ اﻹﻨﺠﻠﻴزﻴﺔ ﺔاﻝﻠﻐ وﻝﻜن( ecnamrofreP) ﻻﺘﻴﻨﻲ اﻷداء ﻤﺼطﻠﺢ وأﺼل    
اﻝﺘﻲ  اﻷﻫداف أو اﻝﻤﺨرﺠﺎت اﻷداء ﺒﻤﻔﻬوم وﻴﻘﺼد 5.ﻨﺸﺎط اﻨﺠﺎز أو ﻋﻤل ﺘﺄدﻴﺔ ﺒﻤﻌﻨﻰ oT  mrofreP وﻤﺤدد
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  1ﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ. إﻝﻰ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﺘﺴﻌﻰ
 ﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻲ ﻤﻌﻴن ﻋﻤل ﻹﻨﺠﺎز ﻤﺠﻤوﻋﺔ أو ﻓرد ﺒذﻝﻪ ﻗﺎم ﻤﻌﻴن ﺠﻬد ﻨﺘﺎج ﺒﺄّﻨﻪ: " اﻷداء ﻴﻌّرف أﺤد اﻝﺒﺎﺤﺜﻴنو     
  2ﻤﻨﻬﺎ ﻋﻤﻠﻪ."  ﻴﺘﻜون اﻝﺘﻲ اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ واﻝﻤﻬﺎم ﺒﺎﻷﻨﺸطﺔ اﻝﻔرد ﻗﻴﺎم: " ﺒﺄﻨﻪ ﻝﻠﻌﻤل اﻝﻔرد أداء فوﻴﻌر ّ ﻤﺎ."
 ﺒﻌﻤﻠﻪ، اﻝﻤوظف ﻗﻴﺎم ﻋن اﻝﻤﻌﺒرة اﻹدارﻴﺔ اﻝﺴﻠوﻜﻴﺎت ﻤﺠﻤوﻋﺔ: "إﻝﻰ اﻷداء ﻤﺼطﻠﺢ ﻴﺸﻴر ﻋﺎﻤﺔ وﺒﺼﻔﺔ    
 أﻋﻀﺎء ﺒﻘﻴﺔ ﻤﻊ واﻝﺘﻔﺎﻋل اﻻﺘﺼﺎل ﻋن ﻓﻀﻼ ظﻴﻔﺔ،اﻝو  ﻓﻲ اﻝﻔﻨﻴﺔ واﻝﺨﺒرة اﻝﺘﻨﻔﻴذ، وﺤﺴن اﻷداء، ﺠودة وﺘﺘﻀﻤن
  3وﻓﺎﻋﻠﻴﺔ." ﺤرص ﺒﻜل ﻝﻬﺎ اﻻﺴﺘﺠﺎﺒﺔ ﻨﺤو واﻝﺴﻌﻲ ﻋﻤﻠﻪ، ﺘﻨظم اﻝﺘﻲ اﻹدارﻴﺔ ﺒﺎﻝﻠواﺌﺢ واﻻﻝﺘزام اﻝﻤﻨظﻤﺔ
 ﻝﻠرؤﺴﺎء، واﻻﺘﺠﺎﻫﺎت واﻝوﻻء اﻝﻌﻤل، وﻨﺤو اﻝﻤﻨظﻤﺔ، ﻨﺤو اﻻﻝﺘزام :ﻫﻲ ﻋدة ﺠواﻨب ﻤن ﻓﻌّرﻓﻪ( yreffeJ) أﻤﺎ    
 4ﺒﺎﻝﻌﻤل. واﻝﻤﻌرﻓﺔ اﻻﺒﺘﻜﺎر ﻋﻠﻰ واﻝﻘدرة اﻝﻌﻤل، ﻋﻼﻗﺎت وﻓﻲ اﻝﻤواﻋﻴد ﻓﻲ ﺔﻝدﻗ ّوا واﻷﻤﺎﻨﺔ
 ﺒﺄﻋﺒﺎء اﻝﻘﻴﺎم" :أﻨﻪ ﻋﻠﻰ اﻹدارﻴﺔ اﻝﻤﺼطﻠﺤﺎت ﻤﻌﺠم ﻓﻲ ورد ﻓﻘد اﻹدارﻴﺔ اﻝﻨﺎﺤﻴﺔ ﻤن اﻷداء ﻋرف ﻜﻤﺎ    
   5."اﻝﻤدرب اﻝﻜفء اﻝﻌﺎﻤل ﻤن ﻪﺌأدا اﻝﻤﻔروض ﻝﻠﻤﻌدل وﻓﻘﺎ اﻝواﺠﺒﺎت و اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺎت ﻤن اﻝوظﻴﻔﺔ
 ﺘدﻓﻊ ﻋﻠﻴﻪ ﻤﺎ وﻫو اﻝﻤﻨظﻤﺔ أﻫداف ﺘﺤﻘﻴق ﻓﻲ وﻤﺴﺎﻫﻤﺎﺘﻪ اﻝﻔرد وﺴﻠوﻜﻴﺎت أﻓﻌﺎل إﻝﻰ اﻹﺸﺎرة ﻫو اﻷداءو      
   6وﻴﺸﻤل اﻷداء: واﻝداﻓﻌﻴﺔ، ﺒﺎﻝﻘدرة وﻴﺘﺤﻘق اﻝﻤﻨظﻤﺔ أﻫداف ﺘﺤﻘﻴق ﻋﻠﻰ اﻝﻔرد وﻴﺴﺎﻋد ،وأﺠور رواﺘب اﻝﻤﻨظﻤﺔ
 ؛ﻤﻬﺎﻤﻪ اﻝﻤوظف ﺒﻪ ﻴؤدي اﻝذي اﻝﻨﺠﺎح ﻤﺴﺘوى :أداء اﻝﻤﻬﻤﺔ ﻜﻔﺎءة •
 ؛اﻝﻤوظف ﺎﺒﻬ وﻴﺘﻜﻠم ﺎﺒﻬ ﻴﻜﺘب اﻝﺘﻲ اﻝﻜﻔﺎءة: واﻝﺸﻔوﻴﺔ اﻝﻤﻜﺘوﺒﺔ اﻻﺘﺼﺎﻻت  •
 ؛إﻀﺎﻓﻲ ﺠﻬد ﺒﺎﺴﺘﺨدام اﻝوظﻴﻔﺔ ﻤﻬﻤﺎت ﺒﺈﻜﻤﺎل اﻻﻝﺘزام د:اﻝﺠﻬ ﺘﻘدﻴم  •
 ؛اﻝﺴﻠﺒﻲ اﻝﺴﻠوك ﺘﺠﻨب :اﻝﺸﺨﺼﻲ اﻻﻨطﺒﺎع •
 ؛زﻤﻼﺌﻪ ﻤﻊ اﻝﻤوظف ﻤﻼﺌﻤﺔ وﻤدى اﻝﻔرﻴق وأداء اﻝزﻤﻼء ﻤﺴﺎﻋدة •
 ؛اﻝﻤرؤوﺴﻴن ﻤﻊ ﻝﺘﻔﺎﻋلا: واﻝﻘﻴﺎدة اﻹﺸراف •
 .اﻷﻫداف ﺘﻘدم ﻤراﻗﺒﺔ :اﻹدارة •
 ﻴزاﻝﺘﻤﻴ وﻴﻤﻜن .ﻋﻤﻠﻪ ﻤﻨﻬﺎ ﻴﺘﻜون اﻝﺘﻲ اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ واﻝﻤﻬﺎم ﺒﺎﻷﻨﺸطﺔ اﻝﻔرد ﻗﻴﺎم ﻝﻠﻌﻤل، اﻝﻔرد ﺒﺄداء ﻴﻘﺼد ﻜﻤﺎ    
 وﻨﻤط اﻝﺠﻬد، وﻨوﻋﻴﺔ اﻝﻤﺒذول، اﻝﺠﻬد ﻜﻤﻴﺔ :وﻫﻲ ﻋﻠﻴﻬﺎ، اﻝﻔرد أداء ﻴﻘﺎس أن ﻴﻤﻜن ﺠزﺌﻴﺔ أﺒﻌﺎد ﺜﻼﺜﺔ ﺒﻴن
  7.داءاﻷ
                                                           
ﻜوﻤﻴﻴن، ﺤاﻝاﻝﻤوظﻔﻴن دراﺴﺔ ﻤﻴداﻨﻴﺔ ﻻﺘﺠﺎﻫﺎت ﺒﻌض  أﺜر ﻓﻀﻴﻠﺔ اﻝﺘﻘوى ﻓﻲ اﻷداء واﻝرﻀﺎ اﻝوظﻴﻔﻲ،اﻝﺤواﻤدة، ﻓﻬﻤﻲ ﺨﻠﻴﻔﺔ اﻝﻔﻬداوي،  ﻨﻀﺎل ﺼﺎﻝﺢ 1
  .071ص ،2002 اﻷردن، واﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ، اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ، ﻤﺠﻠﺔ ﻤؤﺘﺔ ﻝﻠﺒﺤوث واﻝدراﺴﺎت، ﺴﻠﺴﻠﺔ اﻝﻌﻠوم 2اﻝﻌدد ، 71ﻝﻤﺠﻠدا
 ﻤﺤﻤد ﺨﻴﻀر،وم اﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ، ﺠﺎﻤﻌﺔ ، ﻜﻠﻴﺔ اﻝﺤﻘوق واﻝﻌﻠ1، ﻤﺠﻠﺔ اﻝﻌﻠوم اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ، اﻝﻌدداﻷداء ﺒﻴن اﻝﻜﻔﺎءة واﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﻤﻔﻬوم وﺘﻘﻴﻴمﻋﺒد اﻝﻤﻠﻴك ﻤزﻫودة،  2
  .88- 78ص ص  ،1002ﻨوﻓﻤﺒر اﻝﺠزاﺌر، ﺒﺴﻜرة،
  .071، صﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒقاﻝﺤواﻤدة، ﻓﻬﻤﻲ ﺨﻠﻴﻔﺔ اﻝﻔﻬداوي،  ﻨﻀﺎل ﺼﺎﻝﺢ 3
 اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔاﻝﻌﻠوم  ﺴﻠﺴﻠﺔ واﻝدراﺴﺎت، ﻝﻠﺒﺤوث ﻤؤﺘﺔ ، ﻤﺠﻠﺔ1اﻝﻌدد ،71اﻝﻤﺠﻠد ﻤﻘﺎرﻨﺔ، ﺘﺤﻠﻴﻠﻴﺔ دراﺴﺔ ،اﻝوظﻴﻔﻲ واﻷداء اﻝوﻗت إدارة اﻝطراوﻨﺔ، أﺤﻤد ﻤﺤﻤد 4
  .67ص ،2002 اﻷردن، ﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ،واﻻ
5
  .3ص ، 4891ﻝﺒﻨﺎن، ﺒﻴروت، اﻝﻠﺒﻨﺎﻨﻲ، اﻝﻜﺘﺎب دار ،1ط ،اﻹدارﻴﺔ اﻝﻌﻠوم ﻤﺼطﻠﺤﺎت ﻤﻌﺠم ،يﺒدو  أﺤﻤد  
اﺴﺔ ﺘﺤﻠﻴﻠﻴﺔ اﻝﻌواﻤل اﻝﻤؤﺜرة ﻓﻲ اﻷداء اﻝوظﻴﻔﻲ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﺈﻤﺎرة ﻤﻨطﻘﺔ اﻝﺒﺎﺤﺔ واﻝﻤﺤﺎﻓظﺎت اﻝﺘﺎﺒﻌﺔ ﻝﻬﺎ ﺒﺎﻝﻤﻤﻠﻜﺔ اﻝﻌرﺒﻴﺔ اﻝﺴﻌودﻴﺔ در ﻋطﻴﺔ اﻝزﻫراﻨﻲ،  ﻋﻤر 6
  .22، ص9002اﻝﺠﺎﻤﻌﺔ اﻷردﻨﻴﺔ، ﻋﻤﺎن، اﻷردن، )ﻏﻴر ﻤﻨﺸورة(، ، رﺴﺎﻝﺔ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر ﻓﻲ اﻹدارة اﻝﻌﺎﻤﺔ، ﺘﺤﻠﻴﻠﻴﺔ ﻝﻺﺘﺠﺎﻫﺎت









 إﻨﺠﺎز ﻓﻲ اﻝﻘدرة ﻫذﻩ ﺘﻌﻜس ،1"اﻝﻤﻬﺎم إﻨﺠﺎز ﻋﻠﻰ اﻝﻘدرة" ﺒﻪ ﻴﻌﻨﻰ اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد أداء أن ّ اﻝﻘول ﻴﻤﻜن وﻋﻠﻴﻪ    
 ﻋن أﺴﺎﺴﺎ اﻝﻨﺎﺘﺠﺔ ﻝدﻴﻬم، اﻹﻨﺠﺎز ودرﺠﺎت وﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻲ اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد طرف ﻤن ﺘﺤﻘﻴﻘﻪ ﺘم ﻤﺎ اﻝﻤﻬﺎم
 .ﺒﻬم اﻝﻤﻨوطﺔ وﻝﻴﺎتواﻝﻤﺴؤ  ﺒﺎﻝﻤﻬﺎم اﻝﻘﻴﺎم ﻓﻲ واﻝﺠدﻴﺔ اﻻﻨﻀﺒﺎط
وﻤن ﺨﻼل ﺘﺤﻠﻴل اﻝﺘﻌﺎرﻴف اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول أّن اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻫو ﻤﺎ ﻴﺼدر ﻋن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن أﺜﻨﺎء ﻗﻴﺎﻤﻬم   
ﺒﻌﻤﻠﻬم ﻤن أﺠل ﺘﺤﻘﻴق ﻤﺘطﻠﺒﺎت اﻝوظﺎﺌف اﻝﺘﻲ ﻴﺸﻐﻠوﻨﻬﺎ، وﻴﻤﻜن ﺘﺤدﻴدﻩ ﻤن ﺨﻼل اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝُﻤﺘﺤﺼل ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻓﻲ 
ﻬﺎ، اﻝﺴرﻋﺔ واﻝّدﻗﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﻤل، اﻝﺴﻠوك اﻝوظﻴﻔﻲ واﻝﺸﺨﺼﻴﺎت اﻝﺘﻲ أي ﻤﻴدان ﻋﻤل ﻋن طرﻴق ﻜﻤﻴﺔ اﻹﻨﺘﺎج وﻨوﻋﻴﺘ
 اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد ﻪـﻘ ُﺤﻘ ﺘ ﻤﺎ ﻤﻀﺎﻤﻴﻨﻪ ﻓﻲ ويــﻴﺤ اﻝﺒﺸري ﺎﻷداءﻓﺜﻨﺎء ﺘﺄدﻴﺘﻬم ﻷﻋﻤﺎﻝﻬم، أﻴّﺘﺼف ﺒﻬﺎ اﻷﻓراد اﻝﻌﺎﻤﻠون 
  .اﻝﻤطﻠوب ﺠﻪاﻝو  ﻋﻠﻰﺎ ــﺎﺘﻬوﻤﺴؤوﻝﻴ ﺒﻤﻬﺎﻤﻬﺎ ﺒﺎﻝﻘﻴﺎم اﻹﻴﺠﺎﺒﻲ ﺎـــﻻﻝﺘزاﻤﻬ ﻜﻨﺘﻴﺠﺔ وأﻫداف إﻨﺠﺎزات ﻤن
  2:اﻝﺒﺸري ﻴﺘﻤّﻴز ﺒﻜوﻨﻪ واﻷداء 
 :اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻋﻠﻰ رﺠﻌﻲ أﺜر ذوﻤﻔﻬوم   •
 ﻓﺈﻨﻪ اﻝﻤﺴطرة، اﻷﻫداف ﻋن ﺒﻌﻴدة اﻝﻤﺤﻘﻘﺔ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻜﺎﻨت ﻓﺈذا اﻝﻤﺴﻴرﻴن، ﺴﻠوﻜﻴﺎت ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻨظﻤﺔ أداء ﻴؤﺜر    
 ﻋن اﻷداء ﻤﺴﺘوى ﻌرﻓﺔﻓﻤ ﻝذﻝك اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ، اﻝﺨﻴﺎرات ﻓﻲ وﺤﺘﻰ واﻝﺨطط اﻝﺒراﻤﺞ ﻓﻲ اﻝﻨظر إﻋﺎدة ﻋﻠﻴﻬم ﻴﺘوﺠب
 .اﻝﻤﺴﺘﻬدف اﻷداء ﻝﺒﻠوغ اﻝﺘﺼﺤﻴﺤﻴﺔ اﻹﺠراءات اﺘﺨﺎذ إﻝﻰ ﻴﻬدف وﺘﻘﻴﻴﻤﻪ ﻗﻴﺎﺴﻪ طرﻴق
 ﻓﻲ ﺘﺸﻜل اﻝﺘﻲ اﻝﻤﺼطﻠﺤﺎت، ﻤن ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﺒﻴن اﻝﺘﻜﺎﻤل ﺨﻼل ﻤن ﻓﻪوﻴﻌر ّ اﻷداء ﻴرﺒط ﻤن اﻝﺒﺎﺤﺜﻴن ﻤن ﻫﻨﺎك    




 .ريـــﺸـــاﻝﺒ اﻷداء - h freP:
 .ﺒﺎﻻﻨﺘﻤﺎء وﺸﻌورﻫم رﻀﺎﻫم ﻤن ﻝﻠرﻓﻊ اﻝﺒﺸرﻴﺔ ﻤواردﻫﺎ ﺘﺤﻔﻴز ﻓﻲ ﻨظﻤﺔاﻝﻤ ﺠﻬود ﻴﻌﻨﻲ(: اﻝﺘﺤﻔﻴز- M )
. وظﻴﻔﺘﻪ أﻫداف ﺒﻠوغ ﻋﻠﻰ ﻗدرﺘﻪ ﺘﻌﻜس ﻤﻬﺎرات ﻤن ﻨظﻤﺔاﻝﻤ ﻓﻲ اﻝﺒﺸري اﻝﻤورد ﻴﻤﻠﻜﻪ ﻤﺎ ﺘﻌﻨﻲ (:ﻝﻤﻬﺎراتاC ) - 
 اﻻﺘﺠﺎﻫﺎت ﺘوﺤﻴد ﻋﻠﻰ ﺘﺴﺎﻋد اﻝﺘﻲ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ، ﺒﺎﻝﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝﺒﺸري اﻝﻤورد ﺜﻘﺎﻓﺔ ارﺘﺒﺎط ﻀرورة ﺘﻌﻨﻲ (:ﺔــــﺎﻓــــﻘاﻝﺜ) C - 
 .ﺒﺎﻻﻨﺘﻤﺎء اﻝﺸﻌور ﺨﻠق ﻋﻠﻰ ﺒدورﻩ ﻴﺴﺎﻋد اﻝذي اﻝﺠﻤﺎﻋﻲ اﻝﻌﻤل ﻤن لـوﺘﻔﻌ ّ واﻷﻫداف
 ﻴرﺘﻔﻊ أﻴن ،اﻝﻤؤﻫﻼت دﻤﺤد ّ اﻝﺒﺸري اﻷداء ﻤﺤددات ﺘﻤﺜل واﻝﺘﻲ اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ اﻝﺜﻼث اﻝﻨﻘﺎط إﻝﻰ إﻀﺎﻓﺔ ﻴﻤﻜن ﻜﻤﺎ   
  .ﻤؤﻫﻼﺘﻪ ﺒﺎرﺘﻔﺎع اﻝﺒﺸري اﻷداء ﻤﺴﺘوى
 اﻝﻤورد ﻜﺎن إذا إﻻ ﻪــــﺘﺤﻘﻴﻘ ﻴﻤﻜن ﻻ اﻷداء ونـــﻜ ﻓﻲ اﻷداء، دداتـــﻤﺤ ﺒﻴن لـــاﻝﺘﻜﺎﻤ ﺔـــﻓﻠﺴﻔ ﻋن رـــاﻝﺘﻌﺒﻴ وﻴﻤﻜن   
 ﻋﻠﻰ وﻝﻠﺤﻔﺎظ ﻪـــوظﻴﻔﺘ ﺎتـــــﺘطﻠﺒﻤ ســﺘﻌﻜ اﻝﺘﻲ واﻝﻤﻬﺎرات ﻼتــاﻝﻤؤﻫ ﻤن ﺔـــــﻤﺠﻤوﻋ ﻴﻤﻠك اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻲ ريــــاﻝﺒﺸ
 واردﻫﺎــﻤ زــﺘﺤﻔﻴ ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﺘﻌﻤل أن ﺒد ﻻ ﻤﻨﻬﺎ، اﻝﺠدﻴد ﺎبــواﻜﺘﺴ ﺘﻨﻤﻴﺘﻬﺎ وﻜذا ﺎراتــــواﻝﻤﻬ ﻼتـاﻝﻤؤﻫ ﻫذﻩ
                                                           
1
 .87p  ,3002 ,siraP ,donuD noitidE ,seuqilbup snoitasinagro sel snad tnemeganaM eL , ilotraB einnA 
 ، 6002اﻝﺠزاﺌر، ،راﻝﺠزاﺌ )ﻏﻴر ﻤﻨﺸورة(، ﺠﺎﻤﻌﺔ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر، ﻤذﻜرة ،ﺼﻴدال ﻤﺠﻤﻊ: ﺤﺎﻝﺔ دراﺴﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن أداء ﻋﻠﻰ اﻹدارﻴﺔ اﻝﻘﻴﺎدة أﺜر ﺠﻴﻠﺢ، اﻝﺼﺎﻝﺢ 2
  .921-821ص  ص
3
 .152p ,0002 ,sirap ,noitasinagro’d snoitidé sel, seniamuh secruosser seL ,ssieW irtimiD 










 ودﻫمـــــﺒﺠﻬ اﻻﻋﺘراف إﻝﻰ ﺔــﺒﺎﻹﻀﺎﻓ م،ــــﻝدﻴﻬ اﻷداء ﺔـــﻤردودﻴ ﻓﻲ ﺎدةــــاﻝزﻴ أو أﻋﻠﻰ ﻝﻤﻨﺎﺼب ﻜﺘرﻗﻴﺘﻬم اﻝﺒﺸرﻴﺔ
 ﻤن ﻊـــوﺘرﻓ وﻻءــــاﻝ دـــوﺘزﻴ ﺎءـاﻻﻨﺘﻤ لـﺘﻔﻌ ّ وﻤﺸﺘرﻜﺔ ﺔـﻗوﻴ ﺔــﺜﻘﺎﻓ قــﺨﻠ إﻝﻰ ؤديـﻴ ﻫذا ﻤﻌﻨوي، زــــﻜﺤﺎﻓ مﺘﻬٕاﻨﺠﺎزاو 
  ﺎﻝﻲ:ــاﻝﺘ لـﺒﺎﻝﺸﻜ ﺔـــاﻝﻔﻠﺴﻔ ذﻩـــﻫ قــوﻓ اﻷداء داتد ّـــﻤﺤ ﻋن رــاﻝﺘﻌﺒﻴ وﻴﻤﻜن .ﻝدﻴﻬﺎ رﻴﺔﺸاﻝﺒ ﻝﻠﻤوارد اﻝﻤﻌرﻓﻲ وىــــاﻝﻤﺴﺘ
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 ﻋﻠﻰ ﺘرﻜﻴزﻩ ﻤدى ﻋﻠﻰ ﻴﺘوﻗف اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻲ اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد ﺘﺴﻴﻴر ﻨظﺎم ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ أنل اﻝﺴﺎﺒق اﻝﺸﻜ ﻤن نﻴ ّﻴﺘﺒ     
 ﻓﻲ اﻝﻤﺴﺘﻤر اﻝﺘﺤﺴﻴن ﻓﻜرة ﺘطﺒﻴق ﻀرورة إطﺎر وﻓﻲ اﺌﻤﺔد ﺒﺼﻔﺔ اﻝﺒﺸرﻴﺔ ﻤواردﻫﺎ وﻤﻬﺎرات ﻤؤﻫﻼت ﻤن اﻝرﻓﻊ
 ﺘﺄﺨذ ﺒﻴﻨﻬم ﻤﺸﺘرﻜﺔ ﺜﻘﺎﻓﺔ ﻏرس ﻋﻠﻰ واﻝﻌﻤل وﻤﻌﻨوﻴﺎ ﻤﺎدﻴﺎ ﺘﺤﻔﻴزﻫم ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻤل ﻀرورة إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ م،ﺘﻬﻤﺴﺘوﻴﺎ
 .ﻓﻴﻬﺎ وﺘﺼب ﻨظﻤﺔاﻝﻤ ﺜﻘﺎﻓﺔ ﻤن
ﻨظرﻴﺎ  دراﺴﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﻨﺎوﻝﺘﻪ دون اﻹﺸﺎرة إﻝﻰ اﻝﺨﻠﻔﻴﺔ اﻝﺘﺎرﻴﺨﻴﺔ ﻝﻪ ﻀﻤن اﻝ اﻷداءوﻻ ﻴﻤﻜن اﻝﺘطرق ﻝﻤﻔﻬوم     
 madAواد ﻓﻲ إدارة اﻷﻋﻤﺎل ﻤن آدم ﺴﻤﻴثاﻝر ّو  اﻝﺒﺎﺤﺜﻴن ﻤن اﻝﻜﺜﻴر ﺎﻩـــاﻨﺘﺒ ﻤﻴداﻨﻴﺎ ﻓﻤوﻀوع اﻷداء ﺠذبو 
ﻓﻲ ذﻝك ﻤﻊ ﺘرﻜﻴزﻩ ﻋﻠﻰ ﻌﻪ اﻝذي ﺘﺒ ِ rolyaTﻓرﻴدﻴرﻴك ﺘﺎﻴﻠور اﻝذي رّﻜز ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺨﺼص اﻝوظﻴﻔﻲ إﻝﻰ htimS
ﻋن  oyaM notlEﻝﺘون ﻤﺎﻴودراﺴﺎت إو ﻴﺎ، ﻠﻤﻲ ﻝﻸﻓراد و ﺘﺤﻔﻴزﻫم ﻤﺎد ّاﻝﺴﺒل اﻝﻤﺜﻠﻰ ﻝرﻓﻊ اﻷداء واﻻﺨﺘﻴﺎر اﻝﻌ
اﻷداء ﻋﻨد ﻜذﻝك دراﺴﺔ  اﻝظروف اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻝﻠﻔرد وﺘﺄﺜﻴرﻫﺎ ﻋﻠﻰ أداﺌﻪ ﻓﺎﻝﺤواﻓز اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻝﻬﺎ دور ﻓﻲ ذﻝك،
ﻫﺎ ﺒﺘواﻓر إدارة رﺸﻴدة ﺘﻘوم ﻋﻠﻰ أﺴس ﻋﻠﻤﻴﺔ ﺘﺴﺎﻋدﻫﺎ ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺤﻜم ﻓﻲ ﺘﺴﻴﻴر ﻤوارد اﻝذي ﻴرﺒطﻪ  loyaF irneH
  ﺨﺎﺼﺔ اﻝﺒﺸرﻴﺔ ﻤﻨﻬﺎ. 
 اﻝﻤﺘﻤﺜل ﻫدﻓﻬﺎ ﺘﺤﻘﻴق ﻤن اﻝﻤﻨظﻤﺔ نﺘﻤﻜ ّ اﻝﺘﻲ اﻝطرق وأﺤﺴن أﻫم إﺒراز إﻝﻰ ﻋﻤدت وﻏﻴرﻫﺎ اﻝدراﺴﺎتﻓﻬذﻩ      
 ﻤﺎإﻨ ّ ،اﻵﺨر اﻝﺒﻌض ورﻓض أﻓﻜﺎرﻫﺎ ﺒﻌض ﺒﻘﺒول دراﺴﺔ ﻝﻜل اﻨﺘﻘﺎدات وﺠود أن ّ ﺤﻴث اﻷداء، وﺘﺤﺴﻴن رﻓﻊ ﻓﻲ
 اﻝﺘواﺼل وﺠوب إﻝﻰ اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ اﻝﺘراﻜﻤﻴﺔ ﻫذﻩ ﺘؤدي إذ ،أﺨرى إﻝﻰ دراﺴﺔ ﻤن اﻝﻤﻌﺎرف واﺴﺘﻤرارﻴﺔ ﺘراﻜﻤﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻴدل









 ــﺜﺎﻨﻴﺎ: أﻫﻤﻴــﺔ اﻷداء:
 :وﻫﻲ اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻤراﺤﻠﻬﺎ ﻓﻲ ﺘﻬﺎﺤﻴﺎ ﺒدورة ارﺘﺒﺎطﻪ إﻝﻰ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻨظر وﺠﻬﺔ ﻤن اﻷداء ﻤﻔﻬوم أﻫﻤﻴﺔ رﺠﻊﺘ    
 ﻤرﺤﻠﺔ ﺜم اﻝﺘﻤﻴز، وﻤرﺤﻠﺔ واﻝﻔﺨر اﻝﺴﻤﻌﺔ وﻤرﺤﻠﺔ اﻻﺴﺘﻘرار وﻤرﺤﻠﺔ واﻻﺴﺘﻤرارﻴﺔ اﻝﺒﻘﺎء ﻤرﺤﻠﺔو  اﻝظﻬور ﻤرﺤﻠﺔ
 إﻨﻤﺎ ﺘﻘدم، أﻜﺜر ﻤرﺤﻠﺔ ﻓﻲ واﻝدﺨول اﻝﻨﻤو ﻤراﺤل ﻤن ﻤﺎ ﻤرﺤﻠﺔ ﺘﺨطﻲ ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻗدرة ﻓﺈن ﺜم وﻤن ﻴﺎدة،اﻝر ّ
 ﺒﺎﻷداء اﻫﺘﻤﺎﻤﻬم ﻴﻜون ﻗد اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻷﻓراد أن ﻼﺤظﻴ ُ ﻗد ﺒﻌض اﻝﻤﻨظﻤﺎت وﻓﻲ ،ﺒﻬﺎ اﻷداء ﻤﺴﺘوﻴﺎت ﻋﻠﻰ ﺘوﻗفﺘ
 اﻝﻤرؤوﺴﻴن ﻋﻠﻰ اﻝﻀﻐوط ﻤن اﻝﻌدﻴد ﻤﻤﺎرﺴﺔ إﻝﻰ واﻝﻘﺎدة ﺒﺎﻝرؤﺴﺎء ﻫذا ﻴؤدي وﻗد واﻝرؤﺴﺎء اﻝﻘﺎدة اﻫﺘﻤﺎم ﻤن أﻗل
 ﺘرﻏب اﻝﺘﻲ ﻓﻌﻠﻴﺔ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﺤﻘق ﺤﺘﻰ ﺒﻬﺎ ﻴﻜﻠﻔون اﻝﺘﻲ واﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺎت ﻝﻠﻤﻬﺎم وﺘﻨﻔﻴذﻫم أداﺌﻬم ﻤﺴﺘوﻴﺎت رﻓﻊ دفﺒﻬ
 1.ﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺎت
 2 :ﻴﻠﻲ ﻓﻴﻤﺎ اﻝوظﻴﻔﻲ اﻷداء أﻫﻤﻴﺔ وﺘﺘﺠﻠﻰ     
 أﺨرى أﻋﻤﺎل أداء ﻋﻠﻰ وﻜذﻝك ،اﻝﺤﺎﻀر ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻪ أداء ﻋﻠﻰ اﻝﻔرد ﻝﻘدرة ﻤﻘﻴﺎﺴﺎ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎرﻩ :واﻝﻨﻘل اﻝﺘرﻗﻴﺔ. 1
 ؛واﻝﺘرﻗﻴﺔ اﻝﻨﻘل ﻗرارات اﺘﺨﺎذ ﻓﻲ ﻴﺴﺎﻋد وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ اﻝﻤﺴﺘﻘﺒل ﻓﻲ
 وﺘطوﻴر ﺘﻨﻤﻴﺔ ﻓﻲ واﻝﻤدﻴرﻴن اﻝﻤﺸرﻓﻴن ﺎﻋﻠﻴﺔﻓ ﻤدى ﺘﺤدﻴد ﻓﻲ ﻴﺴﺎﻋد ﺤﻴث :واﻝﻤدﻴرﻴن اﻝﻤﺸرﻓﻴن ﺘﻘﻴﻴم .2
 ؛ﺘﻬموﺘوﺠﻴﻬﺎ إﺸراﻓﻬم ﺘﺤت ﻴﻌﻤﻠون اﻝذﻴن ،اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن
  ؛ ﺘﺤﺴﻴﻨﻪ وﻤﺤﺎوﻝﺔ ﻝﻌﻤﻠﻪ ﺒﺄداﺌﻪ اﻻﻫﺘﻤﺎم إﻝﻰ ﺒﺎﻝﻔرد ﻴؤدي ﻤﺎ وﻫذا: واﻷﺠور اﻝرواﺘب ﻓﻲ ﺘﻌدﻴﻼت إﺠراء. 3
  ؛واﻹطﻼع اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻝﻠﻤﻌرﻓﺔ ﻤﺘطﻠب ﻴﻌﺘﺒر .4
  ؛ اﻝﻼزﻤﺔ اﻝﺘدرﻴب ﺒراﻤﺞ أﻨواع وﺘﺤدﻴد اﻝﺘدرﻴﺒﻴﺔ اﻝﺤﺎﺠﺎت ﻋن اﻝﻜﺸف أي  :اﻝﺘدرﻴﺒﻴﺔ ﺠﺎتاﻻﺤﺘﻴﺎ ﺘﺤدﻴد .5
 ﻴﻌﺘﺒر ﺤﻴث :ﻓﻴﻬﺎ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن وأوﻀﺎع أداء ﻋن واﻗﻌﻴﺔ ﺒﻤﻌﻠوﻤﺎت اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد إدارة ﻤﺴؤوﻝﻲ ﻴزود .6
 ﻜﻤﺎ ﻨﻔﺴﻬﺎ ﻤﻨظﻤﺔاﻝ وﻤﺴﺘﻘﺒل ،وٕاﻨﺘﺎﺠﻴﺘﻬم وﻤﺸﺎﻜﻠﻬم اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن أوﻀﺎع ﺘﺘﻨﺎول ﻤﻴداﻨﻴﺔ دراﺴﺎت ﻹﺠراء ﻤؤﺸر
  ؛اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻲ واﻝﺘﻌﻴﻴن ﻝﻼﺨﺘﻴﺎر ﻤؤﺸر ﻴﻌﺘﺒر
 ؛اﻝوظﻴﻔﻲ واﻝﺘﻌﺎﻗب اﻝﻤﺴﺎر ﺘﺨطﻴط ﻝﺒراﻤﺞ اﻝﻤرﺘدة اﻝﺘﻐذﻴﺔ ﺘوﻓﻴر ﻫو ﻤﻨﻪ اﻝﻐرض إن .7
  ؛اﻝﻤوظف ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻴﺘﺤﺼل اﻝﺘﻲ اﻝﻨﻘﺎط ﺒﻤﺠﻤوع وﺜﻴﻘﺎ ارﺘﺒﺎطﺎ اﻝﺴﻨوﻴﺔ اﻝزﻴﺎدة ﺘرﺘﺒط .8
 ذوي اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﺈن اﻹدارة أﻨظﻤﺔ ﻓﻲ ﺘﻌدﻴﻼت أي ﺤدﺜت ﺈذاﻓ :ﺒﺎﻝﻌﻤل اﻻﺴﺘﻘرار إﻝﻰ ﺒﺎﻝﺤﺎﺠﺔ ارﺘﺒﺎطﻪ .9
  ﺎﺘﻬم.ﺨدﻤ ﻋن ﺒﺎﻻﺴﺘﻐﻨﺎء ﻤﻬددﻴن ﻴﻜوﻨون اﻝﻤﺘدﻨﻲ اﻷداء
 3.اﻝﻤﻨظﻤﺔ وأداء اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد إدارة ﺎتـــﺴـﻤﻤﺎر ﺒﻴن طﺎــــوﺴﻴ ﻪـﺒوﺼﻔ ﺘﺤدﻴدﻩ ﺘم ﻓﻘد ريـــاﻝﺒﺸ اﻷداء ﻷﻫﻤﻴﺔ وﻨظرا
                                                           
1
  .981-881 ص ، ص 0991اﻹﺴﻜﻨدرﻴﺔ، ﻤﺼر، اﻝﻤﺼرﻴﺔ، اﻝﺠﺎﻤﻌﺎت دار ،واﻷداء اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ اﻝﺴﻠوك ﻤﺤﻤود، ﺤﻨﻔﻲ ﺴﻠﻴﻤﺎن  
2
 أﻤﺎﻨﺔ اﻝﺤﻜوﻤﻴﺔ، اﻝدواوﻴن ﻓﻲ اﻝﻤوظﻔﻴن ﻋﻠﻰ ﺘطﺒﻴﻘﻲ ﺒﺤث ،ظﻴﻔﻲاﻝو  ﺒﺎﻷداء وﻋﻼﻗﺘﻬﺎ اﻝوظﻴﻔﻴﺔ اﻝﻨﻔﺴﻴﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﺠوﻓﻲ، ﺼﺎﻝﺢ أﺤﻤد إﻴﻤﺎن  
  .41ص ، 6002اﻝﻴﻤن، ﺼﻨﻌﺎء، ﺠﺎﻤﻌﺔ )ﻏﻴر ﻤﻨﺸورة(، اﻻﺠﺘﻤﺎع، ﻋﻠم ﻓﻲ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر رﺴﺎﻝﺔ اﻝﻌﺎﺼﻤﺔ،
  اﻝﺠﺎﻤﻌﺎت ﻋﻠﻰ ﺘطﺒﻴﻘﻴﺔ دراﺴﺔ -اﻝﻤﻨظﻤﺎت أداء ﻋﻠﻰ وأﺜرﻫﻤﺎ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن وأداء اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد ﻹدارة اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ اﻝﻤﻤﺎرﺴﺎت ﻋﻼﻗﺔ اﻝﻘﺎﻀﻲ، ﻤﻔﻴد زﻴﺎد 3









 ـــﺜﺎﻝﺜﺎ: أﻫـــداف اﻷداء:
 ﻴﺴﻌﻰ ﻓﺈﻨﻪ ﻝذا م،ﻝﻠﺘﻘد ّ اﻷﻓراد واﺴﺘﻌداد اﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ اﻝﻜﻔﺎءة وﻫﻤﺎ رﺌﻴﺴﺘﻴن زاوﻴﺘﻴن ﻴﺸﻤل ﺒﺸرياﻝ اءاﻷد إن    
 1:اﻵﺘﻴﺔ اﻝﻤزاﻴﺎ ﻝﺘﺤﻘﻴق
 ؛ﻝﻠﺘرﻗﻴﺔ اﻝﺼﺎﻝﺤﻴن اﻷﻓراد اﺨﺘﻴﺎر .1
 ؛اﻝﻤﺤﺴوﺒﻴﺔ ﺘﻔﺎدي. 2
 ؛اﻷﻓراد ﺒﻴن اﻝﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﺘﻨﻤﻴﺔ . 3
 ؛ﺠﻴﺘﻬﺎإﻨﺘﺎ ﻝزﻴﺎدة اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ اﻷﻗﺴﺎم ﺒﻴن اﻝﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﺘﺸﺠﻴﻊ. 4
 ؛اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ اﻷﻗﺴﺎم وﻜﻔﺎءة إﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﻗﻴﺎس إﻤﻜﺎن .5
 ؛اﻝﻌﺎﻤﻠﺔ اﻝﻘوى ﺘﺨطﻴط ﺘﺴﻬﻴل. 6
  ؛ﺘﻬمﻜﻔﺎء ﻝﺘﺤﺴﻴن ﻤﻤﻴز ﺘدرﻴب أو ﺨﺎﺼﺔ ﻋﻨﺎﻴﺔ إﻝﻰ ﻴﺤﺘﺎﺠون اﻝذﻴن ﻤﻌرﻓﺔ. 7
 ؛اﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﻝﻠﻜﻔﺎءة ﻤﺴﺘﻤر أو ﻋﺎل ﻤﺴﺘوى ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺤﺎﻓظﺔ .8
 ؛إﺸراﻓﻬم ﺘﺤت اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺘﻔﻬم ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺒﺎﺸرﻴن اﻝﻤﺸرﻓﻴن ﻤﺴﺎﻋدة .9
 واﻝﻨﻘل واﻝﺘدرﻴب ﻝﻼﺨﺘﻴﺎر اﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ اﻝﺴﻴﺎﺴﺎت ﻋﻠﻰ اﻝﻀوء ﺘﻠﻘﻲ ﻤﻔﺼﻠﺔ ﺒﻤﻌﻠوﻤﺎت اﻹدارة ﺘزوﻴد. 01
  .وﻏﻴرﻫﺎ واﻝﺘرﻗﻴﺔ
  
  وﻤﺤّدداﺘــﻪ  اﻝﻤطﻠب اﻝﺜﺎﻨﻲ: ﻤﻜّوﻨـﺎت اﻷداء
 اﻷداء: )ﻋﻨﺎﺼر( ــأوﻻ: ﻤﻜّوﻨــﺎت
  2:ﻴﻠﻲ ﻤﺎ وﻤﻨﻬﺎ اﻝوظﻴﻔﻲ ﻝﻸداء ﻋﻨﺎﺼر ﻋدة ﻫﻨﺎك   
 :اﻝﺘﻨﻔﻴذﻴﺔ اﻝﻌﻨﺎﺼر .1
 ﻹﻨﺠﺎز اﻝﻼزﻤﺔ واﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻔﻨﻴﺔ اﻝﻤوارد ﺘﺤدﻴد ﺨﻼل ﻤن وذﻝك اﻝﻌﻤل اﻨﺠﺎز ﻤﺘطﻠﺒﺎت ﺘﺤدﻴد ﻋﻠﻰ اﻝﻘدرة -
 .ﺒﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﺘﺤدﻴدﻫﺎ ﺘم اﻝﺘﻲ اﻝﻤوارد ﻀوء ﻓﻲ اﻝﻌﻤل وﺘﻨﺠز اﻝﻌﻤل،
 دافاﻷﻫ ﺘﺤﻘﻴق اﻝﺘﻨﻔﻴذ، أوﻝوﻴﺔ ﻴراﻋﻲ ﻨﺤو ﻋﻠﻰ اﻝزﻤﻨﻲ واﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻝﻌﻤل ﺨطوات ﺘﺤدﻴد ﻋﻠﻰ اﻝﻘدرة -
 .وﻓﺎﻋﻠﻴﺔ ﺒﻜﻔﺎءة
 ﺒدﻗﺔ اﻝﻌﻤل ﺴﻴر ﺘﻌﺘرض اﻝﺘﻲ اﻝﻤﺸﻜﻠﺔ أﺒﻌﺎد ﺘﺤدﻴد ﺨﻼل ﻤن اﻝﻌﻤل ﺼﻌوﺒﺎت ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻐﻠب ﻋﻠﻰ اﻝﻘدرة -
 .وﻤوﻀوﻋﻲ ﺴﻠﻴم ﺒﺸﻜل واﻝطﺎرﺌﺔ اﻝﻴوﻤﻴﺔ اﻝﻌﻤل ﻤﺸﺎﻜل وﺘﻌﺎﻝﺞ
                                                           
  .22ص ﺴﺎﺒق، ﻤرﺠﻊ اﻝﺠوﻓﻲ، ﺼﺎﻝﺢ أﺤﻤد ﻴﻤﺎنإ 1
دراﺴﺔ - اﻝﺴﻌودﻴﺔ اﻝﻌرﺒﻴﺔ ﺒﺎﻝﻤﻤﻠﻜﺔ ﻝﻬﺎ اﻝﺘﺎﺒﻌﺔ ﻝﻤﺤﺎﻓظﺎتوا اﻝﺒﺎﺤﺔ ﻤﻨطﻘﺔ ﺒﺈﻤﺎرة ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝوظﻴﻔﻲ اﻷداء ﻓﻲ اﻝﻤؤﺜرة اﻝﻌواﻤل اﻝزﻫراﻨﻲ، ﻋطﻴﺔ ﻋﻤر 2









 .إﺠراءات ﻤن ﻝﻪ ددﺤ ُ ﻤﺎ ووﻓق ﺴﻠﻴم، ﺒﺸﻜل اﻝﻌﻤل ﺘﻨﻔﻴذ ﻓﻲ اﻝﻤﻬﺎرة -
 .ﺤدداﻝﻤ اﻝوﻗت ﻓﻲ اﻝﻌﻤل اﻨﺠﺎز -
 اﻝﻤﺤددة اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﺎت وﻓق ،إﻨﺠﺎزﻩ ﻤن ﻝﻠﺘﺄﻜد ﺎﺌﻲﻨﻬ ﺒﺸﻜل اﻝﻌﻤل وﻤراﺠﻌﺔ واﻝﺘدﻗﻴق، اﻝﻤراﺠﻌﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻘدرة -
 .اﻷﺨطﺎء ﻤن وﺨﻠوﻩ
 :اﻷﻜﺎدﻴﻤﻴﺔ اﻝﻌﻨﺎﺼر.2
 .وٕاﺠراءاﺘﻪ اﻝﻌﻤل ﺒﻨظم اﻝﻤﻌرﻓﺔ -        
 .اﻝﻌﻤل وﻤﻬﺎم ﺒﺄﻫداف اﻝﻤﻌرﻓﺔ - 
 .ﺒﺎﻝﻌﻤل اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ اﻝﻔﻨﻴﺔ واﻝﻤﻔﺎﻫﻴم ﺒﺎﻷﺴس اﻝﻤﻌرﻓﺔ-   
 :اﻝﺘطوﻴرﻴﺔ اﻝﻌﻨﺎﺼر.3
 .اﻝﻌﻤل ﻤﺠﺎل ﻓﻲ ﻴﺴﺘﺠد ﻝﻤﺎ اﻝﻤﺘﺎﺒﻌﺔ -
 .واﻝﻤﻘﺘرﺤﺎت اﻷﻓﻜﺎر ﺘﻘدﻴم -
 .أﻋﻠﻰ ﻤﺴؤوﻝﻴﺎت ﺘﺤﻤل إﻤﻜﺎﻨﻴﺔ -
 .اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﺎت ﻓﻲ اﻝﻔﻌﺎﻝﺔ اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ -
 .اﻝﺘوﺠﻴﻬﺎت ﺘﻘﺒل -
 :اﻷﺨﻼﻗﻴﺔ اﻝﻌﻨﺎﺼر .4
 .اﻝدوام أوﻗﺎت ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺤﺎﻓظﺔ -
 .ياﻝرأ وﻋرض اﻝﺤوار ﻋﻠﻰ اﻝﻘدرة -
 .ﺒﺎﻝﻤظﻬر اﻻﻫﺘﻤﺎم -
 .اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﺘﻘدﻴر -
 .اﻝﻤﻌﺎﻤﻠﺔ ﺤﺴن -
 :اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﻌﻨﺎﺼر. 5
  .اﻝرؤﺴﺎء ﻤﻊ اﻝﻌﻼﻗﺔ -
  اﻝﻌﻼﻗﺔ ﻤﻊ اﻝزﻤﻼء. -  
  اﻝﻌﻼﻗﺔ ﻤﻊ اﻝﻤراﺠﻌﻴن واﻝﻌﻤﻼء. -  
  .اﻵﺨرﻴن ﻤﻊ ﻓﻌﺎﻝﺔ ﻋﻤل اﺘﺼﺎﻻت إﻗﺎﻤﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻘدرة -   
  1:ﻫﻲو  (sneyaHﻫﺎﻴﻨز) ﻜﻤﺎ ذﻜرﻫﺎ ﻋﻨﺎﺼر ﺔﺜﻼﺜ ﻤن ﻴﺘﻜون اﻷداء إن اﻝﻘول ﻴﻤﻜن ﻋﺎﻤﺔ ﺒﺼﻔﺔ 
 ؛ﺨﺎﺼﺔ ﺒﺎﻝﻌﻤل واﺘﺠﺎﻫﺎت ودواﻓﻊ وﻗﻴم واﻫﺘﻤﺎﻤﺎت وﻤﻬﺎرات ﻤﻌرﻓﺔ ﻤن ﻴﻤﺘﻠﻜﻪ وﻤﺎ :اﻝﻤوظف.1      
 ﺒﻪ ﺘﺘﺼف وﻤﺎ اﻝﻤوظف ﻤن ﻤطﻠوﺒﺔ وﺘوﻗﻌﺎت وأدوات وﻤﺴؤوﻝﻴﺎت واﺠﺒﺎت ﻤن ﺒﻬﺎ ﻴﺘﻌﻠق وﻤﺎ :. اﻝوظﻴﻔﺔ2      
                                                           
 ،ر، اﻝﻘﺎﻫرة، ﻤﺼ81رة، اﻝﻌدد ، ﻤﺠﻠﺔ اﻹداﺘﻘﻴﻴم ﻨظﺎم أداء اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﺎﻝﻘطﺎع اﻝﺨﺎص اﻝﺨدﻤﻲ: دراﺴﺔ ﺘﺤﻠﻴﻠﻴﺔ ﻤطﺒﻘﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﻨطﻘﺔ اﻝرﻴﺎض ﺴﻠطﺎن اﻝظرف، 1









 ﻤﻨﻪ؛ ﻜﺠزء اﻝﻌﻜﺴﻴﺔ اﻝﺘﻐذﻴﺔ ﻋﻨﺎﺼر ﻋﻠﻰ وﻴﺤﺘوي ﺘﺤد ﻓﻴﻪ ﺘﻊﻤﻤ ﻋﻤل ﻓرص ﻤن ﺘﻘدﻤﻪ وﻤﺎ وﺘﺤدﻴﺎت ﻤن
 ووﻓرة واﻹﺸراف، ﻝﻠﻌﻤل، ﻤﻨﺎخ ﻤن ﺘﺘﻀﻤﻨﻪ وﻤﺎ ﺒﻪ، ﺘﺘﺼف وﻤﺎ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﺒﻴﺌﺔ ﺒﻪ وﻴﻘﺼد :. اﻝﻤوﻗف3      
  .اﻝﺤواﻓز ﻨظﺎم اﻝﻘﻴﺎدة، أﺴﻠوب اﻝﺴﻠطﺔ، اﻻﺘﺼﺎل، ﻨظﺎم اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ، واﻝﻬﻴﻜل اﻹدارﻴﺔ واﻷﻨظﻤﺔ اﻝﻤوارد
 1اﻝﺘﺎﻝﻲ: اﻝﻨﺤو ﻋﻠﻰ اﻷداء ﻋﻨﺎﺼر ﺎﺒﻬ  ﺘﺘداﺨل اﻝﺘﻲ اﻝﻌﻨﺎﺼر أﻫم إﻴﺠﺎز وﻴﻤﻜن   
 :اﻝﻌﻤل ﻤﺤﺘوى •
 ﻤﺴﺘوﻴﺎت واﻝﻼﻤرﻜزﻴﺔ، اﻝﻤرﻜزﻴﺔ اﻝﺘﻨظﻴم، ﺤﺠم وﻜذﻝك اﻷداء ﻤﺴﺘوى ﻓﻲ ﻤﺒﺎﺸرا ﺘﺄﺜﻴرا اﻝﻌﻤل ﻤﺤﺘوى ﻴؤﺜر   
 ﺘﺒﺎﻴن وﺠود اﺤﺘﻤﺎل إﻝﻰ ﻫﻨﺎ اﻹﺸﺎرة ﻤن وﻻﺒد اﻝﻨﺸﺎط، ﻓﻲ اﻝﻤﺴﺘﺨدﻤﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ ﻨوع أو واﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ، اﻝﺼﻼﺤﻴﺔ
 اﻷﻓراد، أو ﺒﺎﻝﺠﻤﺎﻋﺎت ﺨﺎﺼﺔ ﻤﻨﺎﺨﺎت ﺘظﻬر ﻗد ﻜﻤﺎ اﻝﺘﻨظﻴم، ﻨﻔس ﻀﻤن ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻷﻗﺴﺎم اﻷداء اﻝﻤﺴﺘوى ﻓﻲ
 ﻜﺎن ﻓﻜﻠﻤﺎ، اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ ﻤﻨﺎﺨﻪ وﺤدة وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ اﻝﺘﻨظﻴم، داﺨل اﻝﻤوﺠودة واﻝﺘﻤﺎﺴك اﻝﺘﻔﺎﻋل درﺠﺔ ﻋﻠﻰ ﻴﻌﺘﻤد وﻫذا
 .وﻤوﺤدا ً ﺸﺎﻤﻼ ﻜﺎن ﻜﻠﻤﺎ ﻓﻴﻪ، اﻷﻓراد وأﻫداف ﻝﻠﺘﻨظﻴم اﻝﻌﺎﻤﺔ فاﻷﻫدا ﻤﻊ وﻤﺘﻼﺌﻤﺎ ً ﻤﻨﺴﺠﻤﺎ ً اﻷداء
 :اﻷداء ﻤﺘطﻠﺒﺎت ﺘوﻓﻴر •
 ﻝذﻝك ، اﻷداء ﻤن أﻨواع ﻋدة ﻤن ﻴﺘﻜون اﻝﻌﻤل أن ﻨﺠد ﺤﻴث وطﺒﻴﻌﺘﻬﺎ، اﻷﻋﻤﺎل ﺒﺎﺨﺘﻼف وﻴﺨﺘﻠف اﻷداء ﻴﺘﻨوع
 2:اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ اﻝﻤﺘطﻠﺒﺎت ﻀوء ﻓﻲ ﻤﻼﺌم ﺘﻨظﻴﻤﻲ ﻤﻨﺎخ ﺘوﻓﻴر اﻝﻤﻬم، ﻓﻤن
 إﻝﻴﻪ؛ اﻝوﺼول اﻝﻤوظف ﻋﻠﻰ اﻷداء ﻤن وﻤﻌﻴﺎر ىﻤﺴﺘو  وﺠود -أ
 ﻋﻨﻪ؛ اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت وﺠﻤﻊ وﻗﻴﺎﺴﻪ، ﻝﻠﻤوظف اﻝﺤﺎﻝﻲ اﻷداء ﻤﻼﺤظﺔ -ب
 اﻝﻤﺴﺘﻬدف؛ ﺒذﻝك ﻝﻤﻘﺎرﻨﺘﻪ اﻝﻔﻌﻠﻲ اﻝﻤوظف أداء ﻤﺴﺘوى ﻗﻴﺎس -ج
 وﻤﻌﺎﻝﺠﺔ اﻝﻘوة ﻨﻘﺎط ﺘﻌزﻴز طرﻴق ﻋن اﻝﻤوظف أداء ﻜﻔﺎءة رﻓﻊ اﻷداء ﺘﻘﻴﻴم أﻫداف أﺒرز ﻤن إن -د
 اﻝﻀﻌف؛ ﻨﻘﺎط
 اﻝﻤﻬﻤﺔ طﺒﻴﻌﺔ :ﻤﺜل ﺒﺎﻝﻌﻤل ﻝﻠﻘﻴﺎم واﻝﻼزﻤﺔ اﻝﻬﺎﻤﺔ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﺒﻜﺎﻓﺔ اﻝﻤوظف ﺘزوﻴد ﻤن اﻝﺘﺄﻜد -ه
 ﻤﻌﺎﻴﻴر ﻨوﻋﻴﺔ اﻝﻤﻬﻤﺔ، ﻫذﻩ ﻷداء اﻝﻼزﻤﺔ اﻝﻤواد وﺠود وﻤوﻗﻊ اﻝﻤﻬﻤﺔ، ﻫذﻩ إﻨﺠﺎز وﻤوﻋد ،ﺒﻬﺎ اﻝﻤﻜﻠف
 اﻝﻌﻤل؛ وﻤﻘﺎﻴﻴس
  ر؛اﻝﻤﻘﺼ ّ وﻨﺼﺢ ﺘوﺠﻴﻪ وﻴﺘم ﻋﻤﻠﻪ، ﻓﻲ دﻝﻤﺠا ﻴﻜﺎﻓﺄ ﺤﻴث واﻝﻌﻘﺎب، اﻝﺜواب ﺒﻤﺒدأ اﻷﺨذ -و
 ل:ﻤﺜ أﻋﻤﺎل، ﻤن ﺒﻪ أﻨﻴط ﺒﻤﺎ اﻝﻘﻴﺎم اﻝﻤوظف ﻴﺴﺘطﻊ ﻝم ﺒﺴﺒﺒﻬﺎ اﻝﺘﻲ واﻝﻤﻌوﻗﺎت اﻝﻌواﻤل دراﺴﺔ -ز
 اﻝﻤوظف اﺴﺘﻌداد ﻤدى ﻋﻤﻠﻪ، أداء ﻓﻲ ﻝﻨﺠﺎﺤﻪ اﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ واﻝﻘدرات واﻝﻤﻬﺎرات ﺒﺎﻝﻤﻌرﻓﺔ اﻝﻤوظف ﺘﻤﺘﻊ
  ى.أﺨر  ﻤﻌوﻗﺎت أﻴﺔ أو واﻝﻤطﻠوب، اﻝﻤﻨﺎﺴب اﻝوﺠﻪ ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻬﻤﺔ ﻷداء
                                                           
 ﻋﻤﺎن، واﻝﺘوزﻴﻊ، ﻝﻠﻨﺸر اﻝﺸروق دار ،3ط ،اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﻓﻲ واﻝﺠﻤﺎﻋﻲ اﻝﻔردي اﻹﻨﺴﺎﻨﻲ ﻝﻠﺴﻠوك دراﺴﺔ اﻝﺘﻨظﻴم اﻝﺴﻠوك وﺘﻲ،ـرﻴـﻘـﻗﺎﺴم اﻝ ﻤﺤﻤد 1
   .64-54ص  ص ،2002 اﻷردن،
  ،«ﺘﺤﻠﻴﻠﻴﺔ وﺼﻔﻴﺔ دراﺴﺔ »وﻴﻨﺒﻊ  ﻝﻠﺠﺒﻴل اﻝﻤﻠﻜﻴﺔ اﻝﻬﻴﺌﺔ ﻓﻲ ﻤدارس اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ اﻝوظﺎﺌف ﻝﺸﺎﻏﻠﻲ اﻝوظﻴﻔﻲ اﻷداء ﺘﻘﻴﻴم ﺘﺠرﺒﺔ اﷲ اﻝﺸﻨﻴﻔﻲ، ﻋﺒد ﺒن ﻋﻠﻲ 2









  اﻷداء: ﻤﺤّدداتﺜﺎﻨﻴﺎ: 
 وﺤﺴب ﺘﺤدﻴدﻫﺎ ﻴﺼﻌب ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻋواﻤل ﻝوﺠود وذﻝك اﻝﺒﺸري ﻷداء اﻝﻤﺤددة اﻝﻌﻨﺎﺼر ﺘﺤدﻴد اﻝﺴﻬل ﻤن ﻝﻴس    
   1:اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ ﺒﺎﻝﻌﻼﻗﺔ اﻷداء رــــﺴ ﻓ ُ ﻓﻘد ﻊــــاﻝﺘوﻗ ّ ﻨظرﻴﺔ
  
  












 وﻫﻲ .اﻷداء ﻓﻲ ﻓﻨﻴﺎ اﻝﻔرد ﺘﻤﻜن ﻤدى ﻋن ﺘﻌﺒر وﻫﻲ اﻷداء ﺘﺤدﻴد ﻓﻲ أﺴﺎﺴﻴﺎ ﻋﺎﻤﻼ اﻝﻘدرة ﺘﻌﺘﺒر :درةــــــــــﻘــــــاﻝ .1




 .ﻝﻠﻌﻤل اﻝﻼزﻤﺔ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت أو اﻝﻔرد ﻋﻨد ﺘوﺠد اﻝﺘﻲ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﺤﺼﻴﻠﺔ ﻫﻲ :اﻝﻤﻌرﻓﺔ •
 .( اﻝﻤﻌرﻓﺔ اﺴﺘﺨدام ﻤﻬﺎرة ) ﻋﻤﻠﻲ أداء ﻓﻲ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت أو اﻝﻤﻌرﻓﺔ ﺘرﺠﻤﺔ ﻤن اﻝﺘﻤﻜن :اﻝﻤﻬﺎرة •
 .ﻋﻤﻠﻪ ﻹﻨﺠﺎز ﺒﻬﺎ ﻴﻠﺘزم اﻝﺘﻲ اﻷﻨﺸطﺔ وﻨوﻋﻴﺔ اﻝطرﻴﻘﺔ ﻴﻌرف ﻓﻬو ﻝﻤﻬﺎﻤﻪ اﻝﻔرد إدراك :اﻝدور وﻀوح ﻤدى •
 ﻜﻤﺎ "، .ﻤﻌﻴﻨﺔ وﺒﻘوة ﻤﻌﻴن اﺘﺠﺎﻩ ﻓﻲ اﻝﺴﻠوك ﺘوﺠﻴﻪ ﻋﻠﻰ ﺘﻌﻤل اﻝﻔرد ﻝدى اﻝداﺨﻠﻴﺔ اﻝﻘوىﺎ: "ﺒﺄﻨﻬ ﺘﻌرف :اﻝداﻓﻌﻴﺔ.2




 اﻷﺸﻴﺎء ﻨﺤو اﻝﺴﻠوﻜﻴﺔ واﻝﻤﻴول واﻝﻤﺸﺎﻋر اﻝﻤﻌﺘﻘدات ﻤن ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﺒﺄﻨﻬﺎ اﻝﻔرد اﺘﺠﺎﻫﺎت ﺘﻌرف :اﻻﺘﺠﺎﻫﺎت •
 .ﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﻏﻴر أو ﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﺒﺼورة وذﻝك اﻷﺤداث أو اﻷﻓراد أو
 :ﺒﺄﻨﻬﺎ اﻝﺤﺎﺠﺔ وﺘﻌرف اﻝﺤﺎﺠﺎت ﻤن اﻝﻜﺜﻴر إﺸﺒﺎع ﻓﻲ ﺒرﻏﺒﺘﻬم اﻷﻓراد داﻓﻌﻴﺔ ﺘﺜﺎر :اﻝﺤﺎﺠﺎت •
 .اﻝﻨﻔﺴﻲ أو اﻝﺒدﻨﻲ اﻻﻀطراب أو اﻝﻨﻘص ﻤن ﺤﺎﻝﺔ •
  .اﻝﻌﻤل ﺒﻴﺌﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤل ﻤﻌﻬﺎ ﻴﺘﻌﺎﻤل اﻝﺘﻲ ﻫﻲ :اﻝﻤواﻗف •
                                                           
1
  .541ص ، 4002ﻤﺼر، اﻝﺠﺎﻤﻌﻴﺔ، اﻝدار ،اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﻓﻲ اﻝﻔﻌﺎل اﻝﺴﻠوك اﻝﺒﺎﻗﻲ، ﻋﺒد ﻤﺤﻤد اﻝدﻴن ﺼﻼح  
2
 )ﻏﻴر ﻤﻨﺸورة(،ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر، ﻤذﻜرة ،ﺒﺒﺴﻜرة اﻝﻜواﺒل ﺼﻨﺎﻋﺔ ﻤؤﺴﺴﺔ :ﺤﺎﻝﺔ دراﺴﺔ اﻷﻓراد أداء ﺘﺤﺴﻴن ﻓﻲ وأﻫﻤﻴﺘﻪ اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد ﺘﺴﻴﻴر ظرﻴﻔﺔ، ﻤﻨﺼوري  
  .64،14، ص ص 0102 ﺒﺴﻜرة، ﺨﻴﻀر، ﺠﺎﻤﻌﺔ ﻤﺤﻤد
 اﻝداﻓﻌﻴﺔ *اﻝﻘدرة = اﻷداء
  اﻝﻌﻤل ﺒﻴﺌﺔ*اﻝداﻓﻌﻴﺔ *اﻝﻘدرة =اﻷداء
  اﻝدور وﻀوح ﻤدى*اﻝﻤﻬﺎرة*اﻝﻤﻌرﻓﺔ =اﻝﻘدرة









 واﻷدوات اﻝﺘﺠﻬﻴزات اﻝﻌﻤل، ﺴﺎﻋﺎت اﻹﻀﺎءة، اﻝﺘﻬوﻴﺔ، :ﻤﺎدﻴﺔ ﻤﻼﻤﺢ ﻓﻲ اﻝﻌﻤل ﺒﻴﺌﺔ ﺘﺘﻤﺜل :اﻝﻌﻤل ﺒﻴﺌﺔ .3
 ﻓﻲ trebliG samohT ﺘﺤدث  .واﻝﻤرؤوﺴﻴن واﻝزﻤﻼء ﺒﺎﻝرؤﺴﺎء اﻝﻌﻼﻗﺎت ل:ﻤﺜ ﻤﻌﻨوﻴﺔ وأﺨرى اﻝﻤﺴﺘﺨدﻤﺔ،
 ﻤﺤﻴط ﻓﻲ اﻝﺒﺸري ﻝﻸداء اﻝدﻋم ﻏﻴﺎب :"أﻜدﻩ ﻤﺎ وﻫذا اﻝﺒﺸري اﻷداء ﻓﻲ ودورﻫﺎ اﻝﺒﻴﺌﺔ ﻋن اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ اﻝﻜﻔﺎءة ﻜﺘﺎﺒﻪ
 ﻴﻤﻜن أﻨﻪ أﻜد وﻗد اﻝﻤﻬﺎرة أو اﻝﻤﻌرﻓﺔ ﻓﻲ اﻝﻨﻘص وﻝﻴس اﻝﻤﺜﺎﻝﻲ، ﻷداﺌﻪ اﻝرﺌﻴﺴﻲ اﻝﻌﺎﺌق ﻫو (اﻝﻌﻤل ﻴﺌﺔﺒ) اﻝﻌﻤل
  .اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ اﻝﻌﻨﺎﺼر ﻴﻠﺨص اﻝﺘﺎﻝﻲ واﻝﺸﻜل " .اﻝﻌﻤل ﺒﻴﺌﺔ ﻤن اﻝدﻋم ﻝﻘﻲ إذا ﻓﻴﻪ واﻻﺴﺘﻤرارﻴﺔ اﻷداء ﺘﺤﺴﻴن
  




 وﺘﺴوﻴق ﺘوزﻴﻊ ﻤؤﺴﺴﺔ :ﺤﺎﻝﺔ دراﺴﺔ اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن أداء ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴم ﺴﻌﺎد، ﻨﻌﺠﻲ ﻤﺼدر:اﻝ
 ،، اﻝﺠزاﺌراﻝﻤﺴﻴﻠﺔ ﺒوﻀﻴﺎف، ﻤﺤﻤد ﺠﺎﻤﻌﺔ )ﻏﻴر ﻤﻨﺸورة(،ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر، ﻤذﻜرة، ﻤﺴﻴﻠﺔ ﻨﻔطﺎل PLC اﻝﻤﺘﻌددة اﻝﺒﺘروﻝﻴﺔ اﻝﻤواد
  .21، ص7002
  
 ﻫﺎو واﻋﺘﺒر  إﻝﻴﻬﺎ واأﺸﺎر  ، ﻓﻘد(5991,la & llebpmaC) ﺒﻨﻤــوذج اﻻﺴﺘﻌﺎﻨﺔ نﻴﻤﻜ اﻷداء ﻤﺤددات ﻝﻤﻌرﻓﺔو    
  1ﻫﻲ: أﻨواع ﺜﻼﺜﺔ إﻝﻰ ﻗﺴﻤﻬﺎ و ﻓردﻴﺔ ﻓروق
 وظﻴﻔﺔ ﺒﻤﺘطﻠﺒﺎت اﻝذاﺘﻴﺔ واﻝﻤﻌرﻓﺔ واﻷﻫداف، واﻷﺴﺎﺴﻴﺎت، ﺒﺎﻝﺤﻘﺎﺌق اﻝﻤﻌرﻓﺔ وﺘﺸﻤل :ﺔــــــــﺘﻘرﻴرﻴ رﻓﺔــــﻤﻌ •
 .ريﺘﻘرﻴ ﺒﺸﻜل واﻝورﻗﺔ اﻝﻘﻠم ﺒواﺴطﺔ ﻗرطﺎﺴﻴﺎ وﺘﻘﺎس ﻤﺎ
 اﻷداء ﻜﻴﻔﻴﺔ ﻤﻌرﻓﺔ ﺒﻴن ﺨﻠﻴط وﻫﻲ ﻓﻌﻼ، أداءﻩ ﻴﺠب ﺒﻤﺎ ﺘﺘﻌﻠق اﻝﻤﻌرﻓﺔ وﻫذﻩ: ﺔــــوﻤﻬﺎرﻴ إﺠراﺌﻴﺔ رﻓﺔــﻤﻌ •
 ﺘﺘطﻠب اﻝﺘﻲ اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﻤﻬﺎرات أي ﺤرﻜﻴﺔﻴﺔ و ﻨﻔﺴ ﻤﻬﺎرات ﻤﻌرﻓﻴﺔ، أي إدراﻜﻴﺔ ﻤﻬﺎرات وﺘﺸﻤل ذﻝك، ﻋﻠﻰ واﻝﻘدرة
  .وﺘﻨﺴﻴﻘﻬﺎ واﻝﺘداول واﻝﺒﻨﺎء، اﻝﻌﻤل ﻓﻲ اﻝﺠﺴم ﻋﻀﻼت اﺴﺘﺨدام
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 واﻝﻤﻬﺎرات اﺴﺘﺨداﻤﻬﺎ، وﻜﻴﻔﻴﺔ اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ واﻷﺠﻬزة ﺒﺎﻷدوات اﻝﺨﺎﺼﺔ اﻹﺠراءات ﺎلﻝﻤﺠا ﻫذا ﺘﺤت ﻴﻘﻊ ﻜﻤﺎ    
 اﻝﺨﺒرة ﺒواﺴطﺔ اﻝﻤﻌرﻓﻲ اﻝﺠﺎﻨب ﻫذا وﻴﻘﺎس. اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ اﻝﺘواﺼل وﻤﻬﺎرات اﻝذات، إدارة ﻤﻬﺎرات اﻝﻔﻴزﻴﺎﺌﻴﺔ،
 .اﻻﺨﺘﻴﺎرﻴﺔ واﻝﻌﻴﻨﺎت اﻝﻤﺤﺎﻜﺎة وأﺴﻠوب اﻝﻤﻬﻨﻴﺔ
 اﻝﺠﻬد ﻤﺴﺘوى ﻝﻸداء، اﻻﺨﺘﻴﺎر ﻫﻲ ﺜﻼث ﺴﻠوﻜﻴﺎت إﺤدى ﻤن ﻤﺸﺘرك ﺘﺄﺜﻴر ﻫﻲ :زــــــــاﻝﺘﺤﻔﻴو  ﺔــــﻴــاﻝداﻓﻌ •
 واﻝرﻏﺒﺎت واﻝﻘدرة، اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ، ﻓﻲ اﻝﻔردﻴﺔ اﻝﻔروق ﻓﺈن وﻋﻠﻴﻪ .اﻹﺼرار أي اﻝﻤﺒذول اﻝﺠﻬد واﺴﺘﻤرار اﻝﻤﺒذول،
 .داﻝﺘﻬﺎ اﻷداء ﻴﻜون اﻝﺘﻲو  اﻝﺜﻼث، اﻝﻤﻌﺎرف ﻝﺘﺸﻜل واﻝﺨﺒرة واﻝﺘدرﻴب اﻝﺘﻌﻠﻴم ﻤﻊ وﺘﺘﻔﺎﻋل ﺘﺸﺘرك ﺎﻨﻬأ ﻴﻔﺘرض
 ﺒﻌض  إﻝﻴﻬﺎ ﺘﺼل اﻝﺘﻲ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﻌﻤﻴم ﻤن ﻴﺤذرون مﻨﻬﻓﺈ اﻷداء ﻤﺤددات ﻋﻠﻰ اﻹدارة ﻋﻠﻤﺎء اﺘﻔﺎق ﻝﺼﻌوﺒﺔ وﻨظرا
  1:اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ ﻝﻸﺴﺒﺎب اﻝدراﺴﺎت
 ؛أﺨرى ﻓﺌﺔ أداء ﻤﺤددات ﻨﻔﺴﻬﺎ ﻫﻲ ﻝﻴﺴت اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤن ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻓﺌﺔ أداء ﻤﺤددات أن - 
 اﻷﻓراد أداء ﻤﺤددات ﻨﻔﺴﻬﺎ ﻫﻲ ﺒﺎﻝﻀرورة ﻝﻴﺴت ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻲ ﻌﺎﻤﻠﻴناﻝ اﻷﻓراد أداء ﻤﺤددات أن - 
 ؛أﺨرى ﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن
  .اﻷداء ﻤﺤددات ﺘﺤدﻴد ﻓﻲ أﺜر ﻝﻬﺎ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ اﻝﺒﻴﺌﻴﺔ اﻝﻌواﻤل أن - 
  
    ﻪـوﻤﺴﺘوﻴﺎﺘ ﺎد اﻷداءـــأﺒﻌاﻝﻤطﻠب اﻝﺜﺎﻝث: 
 أوﻻ: أﺒﻌﺎد اﻷداء
 ﻤﻨﺎﻗﺸﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ وﻴﻤﻜن ﻋﻠﻴﻪ واﻝﺤﻜم اﻷداء ﻗﻴﺎس ﺨﻼﻝﻬﺎ ﻤن ﻴﻤﻜن اﻷﺒﻌﺎد ﻤن ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻋﻠﻰ اﻷداء ﻴﺸﺘﻤل   
  2اﻝﺘﺎﻝﻲ: اﻝﻨﺤو
 اﻝﺘﻨظﻴم أو اﻝﺼﻐﻴرة، اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ أو اﻝﺘﻨظﻴم أو اﻝﻔرد، اﻝﺘﺤﻠﻴل وﺤدة ﻴﻜون وﻗد :اﻝﺘﺤﻠﻴل وﺤدة •
 ؛(ﺔﻨظﻤاﻝﻤ)
 اﻝﻤﻌﺎﻴﻴر وﻫذﻩ اﻷداء، ﻤﺠﺎﻻت ﻤن ﻤﺠﺎل أي ﻓﻲ ﻝﻠﻘﻴﺎس اﻝﻘﺎﺒﻠﺔ اﻝﻌﻨﺎﺼر ﺘﻠك وﻫﻲ :اﻷداء ﻤﻘﺎﻴﻴس •
 رﻀﺎ اﻝﻨﻤو، اﻝرﺒﺢ، ﺘﺤﻘﻴق اﻝﺠودة، واﻝﻜﻔﺎءة، اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ، اﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ، :ﻴﻠﻲ ﻤﻤﺎ أﻜﺜر أو واﺤدا ﺘﺸﻤل ﻗد
 واﻻﺒﺘﻜﺎر؛ واﻝﺘﺠدﻴد ،(اﻝﻌﻤﻼء) اﻝزﺒﺎﺌن رﻀﺎ اﻝﻤوظﻔﻴن،
 ذاﺘﻴﺔ؛ أو ﻜﻤﻴﺔ ﻤوﻀوﻋﻴﺔ ﺘﻜون ﻗد ﻫﻨﺎ اﻝﻤﻘﺎﻴﻴس :اﻷداء ﻗﻴﺎس •
 اﻝﻘﻴﺎس؛ أو اﻻﻫﺘﻤﺎم إطﺎر ﻴﻜون دﻗ ﻗﺼرﻩ أو ﻤﺘوﺴطﻪ أو اﻝﻤدى طول إن: ﻝﻸداء اﻝزﻤﻨﻲ ﻹطﺎرا •
 أو ﻫو ﻜﻤﺎ اﻷداء ﻋﻠﻰ اﻹﺒﻘﺎء اﻻﻫﺘﻤﺎم ﻤﺠﺎل ﻴﻜون وﻫﻨﺎ :اﻷداء ﻓﻲ اﻝﺘرﻜﻴز أو اﻻﻫﺘﻤﺎم ﻤﺠﺎل  •
 اﻷداء ﻴﻜون وﻝﻜﻲ ،واﻝﺘطوﻴر اﻹﺼﻼح ﺠﻬود ﻋﻠﻴﻪ ﺘرﻜز اﻝذي ﻫو واﻝﺘﺤﺴﻴن وﺘطوﻴرﻩ، ﺘﺤﺴﻴﻨﻪ
                                                           
 أﻤن ﻗﻴﺎدة ﻗوات ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﻀﺒﺎط ﻋﻠﻰ ﺘطﺒﻴﻘﻴﺔ دراﺴﺔ– اﻷﻤﻨﻴﺔ ﻝﻠﻘﻴﺎدات اﻝوظﻴﻔﻲ اﻷداء ﻓﺎﻋﻠﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻤؤﺜرة اﻝﻌواﻤل اﻝرﺒﻴق، ﻤﺤﻤد إﺒراﻫﻴم ﺒن ﻤﺤﻤد  1
اﻝرﻴﺎض، اﻝﻤﻤﻠﻜﺔ اﻝﻌرﺒﻴﺔ  اﻷﻤﻨﻴﺔ، ﻝﻠﻌﻠوم اﻝﻌرﺒﻴﺔ ﻨﺎﻴف ﺠﺎﻤﻌﺔ اﻹدارﻴﺔ،) ﻏﻴر ﻤﻨﺸورة(، اﻝﻌﻠوم ﻓﻲ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر رﺴﺎﻝﺔ ،اﻝطرق ﻤنﻷ اﻝﺨﺎﺼﺔ واﻝﻘوات اﻝﻤﻨﺸﺂت
  .44، ص 4002اﻝﺴﻌودﻴﺔ، 









    1:اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ ﺒﺎﻝﺨﺼﺎﺌص ﻴﺘﻤﺘﻊ أن ﻴﺠب وﻓﺎﻋﻼ ﻤﺘﻘدﻤﺎ
   ذاﺘﻴﺎ؛ ﺒﻨﻔﺴﻬﺎ ﻨﻔﺴﻬﺎ ﺘدﻴر ﻋﻤل ﻓرق اﺴﺘﺨدام -                     
  ؛(اﻝﺠﻤﻬور اﻝﺨﺎرﺠﻲ) اﻝزﺒﺎﺌن رﻀﺎ وﺘﺤﻘﻴق واﻝﺨدﻤﺎت، اﻝﺴﻠﻊ ﻨوﻋﻴﺔ ﻓﻲ واﻝﺘﻤﻴز اﻻﺒﺘﻜﺎر -                    
 ﺠﻬﺔ ﻤن اﻝﻤﻨظﻤﺔ أﻫداف وﺒﻴن ﺠﻬﺔ ﻤن واﻝﺘﻨﻤﻴﺔ اﻝﺘدرﻴب ﺒﻴن واﻀﺤﺔ ﺼﻼت إﻗﺎﻤﺔ - 
 أﺨرى؛
  (. اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ) اﻝﻤؤﺴﺴﻲ واﻝﺘﻌﻠم اﻝﻔردي اﻝﺘﻌﻠم دﻋم -                     
  2:اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ ﺒﺎﻝﺨﺼﺎﺌص ﻴﺘﻤﺘﻊ اﻝﻤﺘﻘدم اﻷداء أنوﻫﻨﺎك ﻤن ﻴرى    
  ﻓرق؛ ﻓﻲ اﻝﻌﻤل ﻋﻠﻰ واﻝﺘرﻜﻴز اﻝﻬرﻤﻲ اﻝﺘدرج ﻋن ﺒﻌﻴدة ( talF)ﻤﻨﺒﺴطﺔ  ﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﻫﻴﺎﻜل وﺠود •
 اﻹدارﻴﺔ؛ اﻝرﻗﺎﺒﺔ ﻋﻠﻰ اﻻﻋﺘﻤﺎد ﻋن واﻝﺒﻌد اﻝﺜﻘﺔ ﻤن ﻋﺎﻝﻴﺔ درﺠﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻘﺎﺌم اﻝﻤﺴﺘﻘل اﻝﻌﻤل •
 اﻝﻘرارات؛ اﺘﺨﺎذ ﻓﻲ وﻤﺸﺎرﻜﺘﻬم اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن وٕاﺸراك ﺒﺎﻻﺘﺼﺎل اﻻﻫﺘﻤﺎم •
 وﺴﻠوﻜﻴﺎت ﻝﻤﻬﺎرات وﻤﺘﻘﻨﻴن ﻤﺴﺘﻤر ﺘﻌﻠم ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻓﻲ ﻤﻨدﻤﺠﻴن ﻤﺘﻘدﻤﺔ ﻤﻬﺎرات ذوي ﻋﺎﻤﻠﻴن وﺠود •
  .ﺠدﻴدة
 ﺎ: ﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻷداء:ﺜﺎﻨﻴ
ﺘﺤدﻴد  ﺸرح اﻝﻤﻘﺼود ﺒﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻷداء ﺤﺘﻰ ﻴﺘﺴﻨﻰﻗﺒل اﻝﺘﻌرف ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻷداء ﻴﺠب اﻝﺘطرق إﻝﻰ     
ﻤراﺠﻌﺔ وﻤﻨﺎﻗﺸﺔ اﻹﺠراء اﻝذي : " ﺎﻨﻬاﻷداء ﺒﺄ ﻤﺴﺘوﻴﺎتzeveR & smailliW nevetS" ﻤﺴﺘوﻴﺎﺘﻪ ﻓﻘد ﻋرف "
 3اﻝﻔرد وﺘﺤﺴﻴن أداﺌﻪ." ﺘﺴﺎﻋد ﻓﻲ ﺘطوﻴراﻝﺘﻲ  ة اﻝﻌﺎدﻝﺔ واﻝﻤوﻀوﻋﻴﺔ د ﺤﺼول اﻝﻤوظﻔﻴن ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻐذﻴﺔ اﻝﻤرﺘد ّﻴؤﻜ ّ
  4:اﻝﺘﺎﻝﻲ اﻝﻨﺤو ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘوﻴﺎت ﺜﻼﺜﺔ إﻝﻰ اﻝﺒﺸري اﻷداء مﺘﻘﺴﻴ وﻴﻤﻜن    
 اﻝوﺤدة ﻓﻲ ﺒﺘﻨﻔﻴذﻫﺎ ﻴﻀطﻠﻊ اﻝﺘﻲ ﺒﻤﺴؤوﻝﻴﺎﺘﻪ ﻝﻠﻘﻴﺎم اﻝﻔرد ﻴﻤﺎرﺴﻬﺎ اﻝﺘﻲ اﻷﻋﻤﺎل ﻫﻲ :اﻝﻔردي اﻷداء •
 اﻝوﺤدة أﻫداف ﺘﺤﻘﻴق ﻓﻲ ﺒدورﻫﺎ ﺘﺴﺎﻫم واﻝﺘﻲ ﻝﻪ، وﻀﻌت اﻝﺘﻲ اﻷﻫداف ﻝﺘﺤﻘﻴق وﺼوﻻ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ
 ﺒﻤﺠﻤوﻋﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻲ اﻝﻔرد أداء ﻴﻘﺎس. أداﺌﻪ ﺒﺘﻘﻴﻴم ﻝﻠﻤوظف اﻝﻤﺒﺎﺸر ﻴساﻝرﺌ ﻴﻘوم ﺤﻴث اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ
 ووﺴﺎﺌل اﻝﻌﻤل أﻨظﻤﺔ أن ﻤن اﻝﺘﺄﻜد إﻝﻰ وﺼوﻻ أداﺌﻪ ﺘﻘﻴﻴم ﺨﻼﻝﻬﺎ ﻤن ﻴﺘم اﻝﻤﻘﺎﻴﻴس ﻤن ﻤﺘﻨوﻋﺔ
 وﻋﻠﻰ وﻗت أﻗل وﻓﻲ اﻝﺘﻜﻠﻔﺔ ﻤن ﻗدر ﺒﺄﻗل اﻹﻨﺘﺎج ﻤن ﻤﻤﻜن ﻗدر أﻜﺒر ﺘﺤﻘق إدارة ﻜل ﻓﻲ اﻝﺘﻨﻔﻴذ
 .اﻝﺠودة ﻤن ﻤﻨﺎﺴب ﻤﺴﺘوى
 ﻝﻤؤﺸرات ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ أﻤﺎ. واﻝﺠودة واﻝﺘﻜﻠﻔﺔ اﻝﻤﺴﺘﻨﻔذ اﻝوﻗت: ﻓﻬﻲ اﻝﻘﻴﺎس ﻴﺸﻤﻠﻬﺎ اﻝﺘﻲ اﻝﻤوﻀوﻋﺎت أﻤﺎ 
  اﻝﻤﻌﻴﺎرﻴﺔ؛ اﻷﻫداف ﺘﺤﻘﻴق ودرﺠﺔ اﻝﻤﻌﻴﺎرﻴﺔ واﻝﺘﻜﻠﻔﺔ اﻝﻤﻌﻴﺎري اﻝوﻗت: ﻓﻬﻲ اﻝﻔردي اﻷداء ﻗﻴﺎس
 ﺘﻘوم اﻝﺘﻲ ﺒدورﻫﺎ ﻠﻘﻴﺎمﻝ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝوﺤدات ﺘﻤﺎرﺴﻬﺎ اﻝﺘﻲ اﻷﻋﻤﺎل ﻫﻲ :ﺔاﻝﺘﻨظﻴﻤﻴ اﻝوﺤدات أداء •
                                                           
  .002، ص5891ﻤﺼر، اﻝﻘﺎﻫرة، ﻏرﻴب، ﻤﻜﺘﺒﺔ ،3ط ،اﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ واﻝﻜﻔﺎءة اﻷﻓراد إدارة، ﻋﻠﻲ اﻝﺴﻠﻤﻲ 1
  .06، ص3002 اﻷردن، ﻋﻤﺎن، اﻝﺤﺎﻤد، دار ،1ط ،اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﻓﻲ اﻝﺒﺸري اﻷداء ﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎﻋﺒد اﻝﺒﺎري درة،  2
، ﻤﻜﺘﺒﺎت ﻤﻬﺎم وﺘﺤدﻴﺎت اﻹﺸراف ﺒﺎﻝﻤﻨظﻤﺎت اﻹدارﻴﺔﻝ اﻷول دراﺴﺔ وﺼﻔﻴﺔ ﺘﺤﻠﻴﻠﻴﺔﺘﻨﻤﻴﺔ اﻝﻤﻬﺎرات اﻹﺸراﻓﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻨﻔﻴذي ﻗﺎﺴم ﻀرار،   3
  .211، ص 9991ﺠﺎﻤﻌﺔ اﻝﻤﻠك ﺴﻌود، اﻝرﻴﺎض، اﻝﻤﻤﻠﻜﺔ اﻝﻌرﺒﻴﺔ اﻝﺴﻌودﻴﺔ، 
4









 اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ اﻷﻫداف ﻀوء ﻋﻠﻰ ﻝﻬﺎ وﻀﻌت اﻝﺘﻲ اﻷﻫداف ﻝﺘﺤﻘﻴق وﺼوﻻ ،اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻲ ﺒﺘﻨﻔﻴذﻩ
 وأﺠﻬزة اﻝﻌﻠﻴﺎ اﻹدارة ﻤن ﻜﻼ اﻷداء ﻤن اﻝﻨوع ﻫذا ﺒﺘﻨﻔﻴذ ﻴﻘوم ﺤﻴث اﻝﻌﺎﻤﺔ، ﺘﻬﺎوﺴﻴﺎﺴﺎ ﻤﻨظﻤﺔﻝﻠ
 ﻤؤﺸرات أﻤﺎ. اﻹدارﻴﺔ واﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ اﻝﻘﻴﺎس ﻤوﻀوﻋﺎت ﺘﺸﻤل. اﻝداﺨﻠﻴﺔ اﻝرﻗﺎﺒﺔ
 وﻓﻌﺎﻝﻴﺔ اﻝﻤرﻜزﻴﺔ ودرﺠﺔ اﻝﻤﺨرﺠﺎت، إﻨﺘﺎج وﻨظم اﻝﺘﺨﺼص ودرﺠﺔ اﻝﻌﻤل ﺘﻘﺴﻴم درﺠﺔ: ﻓﻬﻲ ﻗﻴﺎﺴﻪ
 اﻻﺘﺼﺎﻻت؛
 ﻋﻨﺎﺼر ﻤﻊ ﺘﻔﺎﻋﻠﻬﺎ ﻀوء ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ أﻋﻤﺎل ﻝﻨﺘﺎج اﻝﻤﺘﻜﺎﻤﻠﺔ اﻝﻤﻨظوﻤﺔ وﻴﻌﻨﻲ: ﻨظﻤﻲاﻝﻤ اﻷداء  •
 اﻝوﺤدات وأداء اﻝﻔردي اﻷداء ﻤن ﻝﻜل ﻤﺤﺼﻠﺔ" :ﻓﻬو آﺨر وﺒﺸﻜل واﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ، اﻝداﺨﻠﻴﺔ ﺒﻴﺌﺘﻬﺎ
 ﺒﺘﻘﻴﻴم ﻴﻘومو   ."1ﻋﻠﻴﻬﻤﺎ واﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ واﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﺒﻴﺌﺔ ﺘﺄﺜﻴرات إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ،
 .اﻝﺸﻌﺒﻴﺔ اﻝرﻗﺎﺒﺔ وأﺠﻬزة اﻝﺘﺸرﻴﻌﻴﺔ اﻝﺴﻠطﺔ وأﺠﻬزة اﻝﻤرﻜزﻴﺔ اﻝرﻗﺎﺒﺔ أﺠﻬزة ﻤن ﻜل اﻝﻤؤﺴﺴﻲ اﻷداء
 درﺠﺔ :ﻓﺘﺸﻤل اﻝﻘﻴﺎس ﻤؤﺸرات أﻤﺎ. اﻝﺴﻴﺎﺴﻴﺔ واﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ اﻝﺒﻴﺌﻴﺔ ﻴﺔاﻝﻔﻌﺎﻝ: ﺘﺸﻤل اﻝﻘﻴﺎس ﻤوﻀوﻋﺎت
 ﺘواﻓر ﻤدى ﺘﺸﻤل ﻜﻤﺎ ،اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻋﻤل ﻓﻲ اﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ ودرﺠﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﻘرارات اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ اﻝﻘﺒول
  .اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻲ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ اﻝﺘﻤﺜﻴل وﻤدى ﻝﻠﻌﻤل ﻤﺤددة إﻴدﻴوﻝوﺠﻴﺔ
 ﺒﻴن ﻝﻠﺘﻔﺎﻋل ﻠﺔﻤﺤﺼ ّ وﻫو اﻝﻌﺎم، اﻝﻤؤﺴﺴﻲ اﻷداء دﺘﺤدﻴ ﻓﻲ ﻤﻬﻤﺎ ﻋﺎﻤﻼ اﻝﺒﺸري اﻝﻌﻨﺼر أداء وﻴﻌﺘﺒر      
 اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻷﻫداف ﻝﺘﺤﻘﻴق ﺠﻬودﻫم أﻗﺼﻰ ﻝﺒذل واﺴﺘﻌدادﻫم ورﻏﺒﺘﻬم اﻝﺘﻨظﻴم، ﻓﻲ اﻷﻓراد وﻗدرات ﻤﻬﺎرات
 .اﻝﻤﺤددة
 
 ﻻت اﻷداء و اﻝﻌواﻤل اﻝﻤؤﺜـــرة ﻓﻴﻪ: ﻤﻌـد اﻝﻤطﻠب اﻝراﺒﻊ
 اءﻻت اﻷدأوﻻ: ﻤﻌد 
 ﻝذﻝك اﻝﻌﻤل اﻝﻤﻬﺎرة ﻤﺘوﺴط ﻋﺎﻤل أداء وﺒﻴن ﻝﻌﻤﻠﻪ، ﻤﻌﻴن ﻓرد أداء ﺴرﻋﺔ ﺒﻴن ﻝﻠﻤﻘﺎرﻨﺔ وﺴﻴﻠﺔ ﻫو اﻷداء لﻤﻌد    
:" ﺒﺄﻨﻪ ل اﻷداءﻌد ِﻤ ُ وﻴﻌرف اﻝﻌﻤل، ﻫذا ﻹﻨﺠﺎز اﻝﻼزم ﺒﺎﻝزﻤن ﻤﻌﻴن ﻋﻤل ﻜﻤﻴﺔ ﻝرﺒط اﻝرﻴﺎﻀﻴﺔ اﻝوﺴﻴﻠﺔ وﻫو ﻨﻔﺴﻪ،
 ﺘﺤت ،(ﻴوم أو ﺴﺎﻋﺔ دﻗﻴﻘﺔ،)  ﻤﻌﻴن زﻤن ﺨﻼل اﻷﻓراد ﻤن ﻤﺠﻤوﻋﺔ أو واﺤد ﻓرد ﻴﻨﺠزﻫﺎ اﻝﺘﻲ اﻷﻋﻤﺎل ﻜﻤﻴﺔ
 ".اﻝﻌﻤل ﻤن ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻜﻤﻴﺔ ﻹﻨﺠﺎز اﻝﻼزم اﻝزﻤن ﻤﻘدار: " ﻫو أو ،"ﻝﻠﻌﻤل اﻝطﺒﻴﻌﻴﺔ اﻝظروف
 أن ﻴﺠب اﻝﺘﻲ اﻝﺠودة ﻝﻤدى ﻤﻜﺘوب وﺼف"  :ﺒﺄﻨﻪ ﺒﺸرياﻝ اﻷداء ﻤﻌدل OL Iاﻝدوﻝﻲ  اﻝﻌﻤل ﻤﻜﺘب وﻴﻌرف    
 ﺒطرﻴﻘﺔ اﻷﻋﻤﺎل ﺘﻠك ﻴؤدي أن ﻝﻪ ﻜﺎن إذا ظﻴﻔﺘﻪ،و  ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺘﻨطوي واﻝﺘﻲ اﻝﻤﺤددة، اﻷﻋﻤﺎل ﺘﻠك اﻝﻤوظف ﺒﻬﺎ ﻴؤدي
  2".اﻝﻘﺎﺌﻤﺔ اﻝﻌﻤل ظروف ظل ﻓﻲ وذﻝك ﺘﺎم، إرﻀﺎء اﻹدارة ﺘرﻀﻲ
 اﻝﺨﻤس اﻝﺨطوات ﺨﻼل ﻤن ﺘﺘم اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ وﻫذﻩ اﻷداء، ﻋﻠﻰ ﻝﻠﺤﻜم اﻷداء ﻤﻌدﻻت وﺼف ﻤن ﻻﺒد ذﻝك وﻋﻠﻰ    
  :اﻝﺘﺎﻝﻲ اﻝﺸﻜل ﻓﻲ اﻝﻤوﻀﺤﺔ
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  .33، ص8991 ﻤﺼر، اﻝﻘﺎﻫرة، ﺴﻴﻨﺎ، اﺒن ﻤﻜﺘﺒﺔ ،2ط ،اﻝﺘﺤﺴﻴن إﻝﻰ اﻝﺘﻘﻴﻴم ﻤن اﻷداء ﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ ﻋﺒد اﻝﺤﻜﻴم اﻝﺨزاﻤﻲ،  
2
 اﻝﻌرﺒﻴﺔ ﻨﺎﻴف ﺠﺎﻤﻌﺔ)ﻏﻴر ﻤﻨﺸورة(،  اﻝﻌﺎﻤﺔ، اﻹدارة ﻓﻲ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر رﺴﺎﻝﺔ ،اﻝﻌﺴﻜرﻴﺔ ﺒﺎﻝﻜﻠﻴﺎت اﻝوظﻴﻔﻲ ﻝﻸداء اﻹدارﻴﺔ اﻝﻘﻴﺎدات ﺘﻘوﻴم اﻝﺒﺴﺎﻤﻲ، اﻝرﺤﻤن ﻋﺒد  













 اﻹدارة ﻓﻲ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر رﺴﺎﻝﺔ، اﻷﻤﻨﻴﺔ اﻷﺠﻬزة ﻓﻲ اﻝوظﻴﻔﻲ واﻝرﻀﺎ اﻷداء ﻓﺎﻋﻠﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺤواﻓز أﺜر اﻝوذﻨﺎﻨﻲ، ﻤﺤﻤد ﻋوض اﻝﻤﺼدر:
  .94ص ،9991 ،اﻝﻤﻤﻠﻜﺔ اﻝﻌرﺒﻴﺔ اﻝﺴﻌودﻴﺔ اﻝرﻴﺎض،)ﻏﻴر ﻤﻨﺸورة(، اﻝﻌﺎﻤﺔ، 
  
 1:ﻴﻠﻲ ﻜﻤﺎ اﻝﺸﻜل ﻓﻲ اﻝﻤوﻀﺤﺔ اﻝﺨﻤس اﻝﺨطوات ﺸرح وﻴﻤﻜن    
 ﻴﺴﺒق وﻝم ﺠدﻴدا، اﻝﻌﻤل ﻫذا ﻴﻜون ﻓرﺒﻤﺎ ﻝﻘﻴﺎﺴﻪ، اﻝﻤﻨﺎﺴب اﻝﻌﻤل اﺨﺘﻴﺎر ﻴﺘم أن ﺒﻤﻌﻨﻰ :اﻻﺨﺘﻴﺎر •
 ﻴﺸﻜون اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن نأ أو ﺠدﻴد، ﻨﻤطﻲ زﻤن ﺘﺤدﻴد إﻝﻰ ﻴﺤﺘﺎج اﻝﻌﻤل طرﻴﻘﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻐﻴﻴر أن أو ﻗﻴﺎﺴﻪ
 اﻝﺨطوة ﺈنﻓ وﻝذﻝك اﻷﺴﺒﺎب، ﻤن ذﻝك وﻏﻴر ﻤﻌﻴن، ﻋﻤل ﻷداء ﻜﺎف ﻏﻴر وأﻨﻪ اﻝوﻗت ﻀﻴق ﻤن
 ؛وﻗﻴﺎﺴﻬﺎ ﻝوﺼﻔﻬﺎ اﻝﻌﻤﺎل أﻨﺴب اﺨﺘﻴﺎر ﻫﻲ اﻷداء ﻤﻌدﻻت ﻋﻠﻰ ﻝﻠﺘﻌرف اﻷوﻝﻰ
 اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ واﻝﻌواﻤل واﻷﺴﺎﻝﻴب ﺒﺎﻝﻌﻤل، ﺘﺤﻴط اﻝﺘﻲ اﻝظروف ﻋن اﻝﺤﻘﻴﻘﻴﺔ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﺘﺴﺠﻴل: اﻝﺘﺴﺠﻴل •
 اﻷﺠزاء ﺘﻤﺜل ﻋﻨﺎﺼر ﻋدة إﻝﻰ وﺘﻘﺴﻴﻤﻪ اﻝﻌﻤل وﺼف اﻝﻤرﺤﻠﺔ ﻫذﻩ وﺘﺸﻤل اﻝﻨﺸﺎط، وﻋﻨﺎﺼر
  ؛اﻝﻤﺤدد اﻝﻨﺸﺎط ﻓﻲ اﻝظﺎﻫرة
 ﻝﻠﺘﺄﻜد اﻗﺘﺼﺎدﻴﺎ اﻝﻤﺴﺠﻠﺔ ﻝﻠﺒﻴﺎﻨﺎت اﺨﺘﺒﺎر إﺠراء ﻋﻠﻰ اﻝﺘرﻜﻴز ﻴﺘم اﻝﺨطوة ﻫذﻩ ﻓﻲ: ﻗﺘﺼﺎدياﻻ اﻝﺘﺤﻠﻴل •
 ﺘﺴﺎﻋد ﻻ اﻝﺘﻲ اﻝﻔﻌﺎﻝﺔ ﻏﻴر اﻝﻐرﻴﺒﺔ اﻝﻌﻨﺎﺼر واﺴﺘﺒﻌﺎد ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ، اﻷﻜﺜر اﻝطرﻴﻘﺔ أو اﻝوﺴﻴﻠﺔ اﺴﺘﻐﻼل ﻤن
 ؛اﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﻋﻠﻰ
 اﻝوﻗت، وﺒﻤﺼطﻠﺤﺎت ﻋﻨﺼر، ﺒﻜل اﻝﻤﺴﺘﻐل اﻝﻌﻤل ﺤﺠم ﺎسﺒﻘﻴ ﺘﺨﺘص اﻝﺨطوة وﻫذﻩ :ﺎســــــــاﻝﻘﻴ •
 ؛اﻝﻌﻤل ﻝﻘﻴﺎس اﻝﻤﻨﺎﺴب اﻝﻔﻨﻲ اﻷﺴﻠوب وﺒﺎﺴﺘﺨدام
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 اﻝﺘﺸﻐﻴل طرﻴﻘﺔ ﺘﺤدد ﻜﻤﺎ دﻗﻴق ﺒﺸﻜل اﻝﻨﺸﺎطﺎت ﺴﻠﺴﻠﺔ ﺘﺤدﻴد ﻴﺘم اﻝﺨطوة ﻫذﻩ وﺒواﺴطﺔ :دــــاﻝﺘﺤدﻴ •
  .اﻝﻤﺴﺎﻋدة واﻷﺴﺎﻝﻴب ﻝﻠﻨﺸﺎطﺎت اﻝﻘﻴﺎﺴﻲ اﻝوﻗت وﻴﺤدد
 ﻷداء:ا ﺜﺎﻨﻴﺎ: اﻝﻌواﻤل اﻝﻤؤﺜرة  ﻓﻲ
 1ﻲ:ﻴﻠ ﻤﺎ اﻝوظﻴﻔﻲ اﻷداء ﻓﻲ ﺘؤﺜر اﻝﺘﻲ اﻝﻌواﻤل أﻫم ﻤن
 :ﻴﻠﻲ ﻓﻴﻤﺎ واﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ: ﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ إدارﻴﺔ ﻋواﻤل •
 ؛اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻲ واﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ اﻝﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﻴﺴﺎﻋد ﻤﻨﺎخ ﺘوﻓر ﻋدم -
 وﺴﻴﺎﺴﺎت ﻗرارات اﻝراﺤﺔ، وﺴﺎﻋﺎت واﻷﺠور واﻝﺘﻬوﻴﺔ واﻝﻀوﻀﺎء ﻜﺎﻹﻀﺎءة ﻤﻼﺌﻤﺔ ﻋﻤل ﺒﻴﺌﺔ وﺠود ﻋدم -
 اﻷﻓراد ﻤن ﻴﺠﻌل اﻝﻔﻌﺎل ﻓﺎﻝﺘﺤﻔﻴز اﻝﺤواﻓز اﻝﻌﻤل، وﺠﻤﺎﻋﺔ اﻝﻠواﺌﺢ واﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت، اﻻﺘﺼﺎﻻت ﻨظم ﺔ،اﻝﻤﻨظﻤ
 ؛ﻤﺘﻤﻴز أداء ذوي أﻓرادا اﻝﻌﺎدي اﻷداء ذوي
 ؛وزﻤﻼﺌﻪ اﻝﻤوظف وﺒﻴن ورﺌﻴﺴﻪ اﻝﻤوظف ﺒﻴن ﺼراع -
  ؛دﻗﻴﻘﺎ ﺘﺤدﻴدا اﻝوظﻴﻔﺔ ﻤﻬﺎم ﺘﺤدﻴد ﻋدم -
  ؛اﻝﺴﻴﺊ اﻹﺸراف -
 ؛اﻝﺘدرﻴب ﻓﻲ اﻝﻨﻘص -  
    ؛اﻝﻤوظف واﺠﺒﺎت ﺘﺤدﻴد ﻋدم -
 .اﻝﺦ...وﺼوﻝﻬﺎ ﺘﺄﺨر أو اﻝﻤوارد ﻓﻲ ﻨﻘص -  
 ﺎلـــاﻝﻤﺜ ﻴلـــﺴﺒ ﻠﻰــﻓﻌ ﺎﻩـــواﻻﺘﺠ درةــﻘــواﻝ اﻝﺠﻬد ﻠﻰـــﻋ راتـــﻤؤﺜ ﻨﻬﺎأ ﻋﻠﻰ اﻝﺒﻴﺌﻴﺔ اﻝﻌواﻤل ﻫذﻩ إﻝﻰ اﻝﻨظر وﻴﺠب      
 ل،ـــﻌﻤــــاﻝ ﻲـــﻓ ردــــاﻝﻔ ﻪـــذﻝــﻴﺒ ذيـاﻝ دـــــاﻝﺠﻬ ﻠﻰـــﻋ ﺔــوﻝــــﺒﺴﻬ رــــؤﺜــــﻴ أن نــﻴﻤﻜ ﺎز،ـــﺠﻬ أو ﺔـــآﻝ أي ﻓﻲ لـــطـــﻋ أي
 ود،ـــﻝﻠﺠﻬ اﻝﺨﺎطﺊ ﻪـــاﻝﺘوﺠﻴ ﺒبـــﻴﺴ أن نـــﻴﻤﻜ ﺊـــاﻝﺴﻴ رافـــــــاﻹﺸ طـــــــﻤــــﻨ أو ﺔـــاﻝواﻀﺤ رــــﻏﻴ اﻝﺴﻴﺎﺴﺎت ﺈنــﻓ أﻴﻀﺎ
 دىـــﻝ ودةـــاﻝﻤوﺠ دراتــــﻝﻠﻘ ﺊـــﺴﻴ ﻼلــــاﺴﺘﻐ ﻓﻲ ﺒبـــﻴﺘﺴ أن نــــﻴﻤﻜ بـدرﻴـــاﻝﺘ ﻲـــﻓ صـــــاﻝﻨﻘ ﺈنـــﻓ ﺔــاﻝطرﻴﻘ ســـﻔـــﺒﻨ
 .رادــــاﻷﻓ
 :ﺒﺎﻝﻤوظف ﺘﺘﻌﻠق ﻋواﻤل •
 ؛ﻝﻠﺘﻐﻴﻴر ﻤﻘﺎوﻤﺔ اﻹﻨﺴﺎن ﻝدى ﻓطرﻴﺔ دواﻓﻊ وﺠود إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ وداﻓﻌﻴﺘﻪ، رﻏﺒﺘﻪ ﻓﻲ ﻨﻘص -
 ؛وأداﺌﻪ اﻝﻔرد ﺴﻠوك ﻓﻲ ﻨﺴﺒﻴﺔ ﺘﻐﻴﻴرات ﺘﺤدث اﻝﺘﻌﻠم ﺨﻼل ﻓﻤن اﻝﺘﻌﻠم، ﻓﻲ اﻝرﻏﺒﺔ ﻨﻘص -
 ؛اﻝﻌﻘﻠﻴﺔ ﻗدراﺘﻪ ﻓﻲ ﻗﺼور أو ﺸﺨﺼﻴﺘﻪ ﻓﻲ ﻀﻌف -
 ؛اﻝﻌﻤل ﻋن اﻝرﻀﺎ ﻋدم -
 ؛اﻝﻌﻤل ﻋن رﻤﺴﺘﻤ ﺘﻐﻴب -
 .ﻋﺎﺌﻠﻴﺔ ﻤﺸﻜﻼت -
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 وأﺴﺎﻝﻴب رقـــوط اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ، اﻝﻬﻴﻜل اﻝﺨﺎم، وادـــاﻝﻤ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ، دمــــﻘـاﻝﺘ وﺘﺸﻤل :وﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ ﻓﻨﻴﺔ ﻋواﻤل •
 اﻵﻻت ﺔـــﻓﻨوﻋﻴ واﻷﻓراد، اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻜﻔﺎءة ﻋﻠﻰ ـــروﻤﺒﺎﺸ واﻀﺢ ﺒﺸﻜل رــﺜؤ ﺘ اﻝﺠواﻨب ﻫذﻩ إن. اﻝﻌﻤل
 واﻷداء اﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻋﻠﻰ رــــؤﺜـــﺘ ﺠﻤﻴﻌﻬﺎ اﻝﻌﻤل ﻓﻲ اﻝﻤﺴﺘﺨدﻤﺔ اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ واﻷﺴﺎﻝﻴب رقـــواﻝط وﻜﻤﻴﺘﻬﺎ
 .ﻋﺎم ﺒﺸﻜل
 :اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ اﻝﺒﻴﺌﻴﺔ ﻋواﻤل •
 ؛ﺘﻤﻊاﻝﻤﺠ ﻓﻲ اﻝﺴﺎﺌدة واﻻﺘﺠﺎﻫﺎت ﻴماﻝﻘ وﺒﻴن اﻝﻤوظف ﻴﺤﻤﻠﻬﺎ اﻝﺘﻲ واﻻﺘﺠﺎﻫﺎت اﻝﻘﻴم ﺒﻴن ﺼراع -
 ؛اﻝﻌﻤل ﺴوق وظروف اﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ اﻷﺤوال -
 ؛ﺤﻜوﻤﻴﺔ ﺘﺸرﻴﻌﺎت -
 ؛اﻝﻨﻘﺎﺒﺎت ﺴﻴﺎﺴﺎت -
  .اﻝﺴﻴﺎﺴﻲ اﻻﻀطراب -
 ﻗد اﻷﺨر وﺒﻌﻀﻬﺎ اﻝﻌﻤل طﺒﻴﻌﺔ إﻝﻰ اﻝﻌواﻤل ﺒﻌض ﺘرﺠﻊ ﻓﻘد ﻋواﻤل، ﺒﻌدة اﻝﻌﺎﻤل أداء ﻴﺘﺄﺜروﻗد     
  :1 اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ اﻝﻨﻘﺎط ﻓﻲ رﻫﺎﻜﺴﻨذ واﻝﺘﻲ ،اﻝﺠﻐراﻓﻴﺔ اﻝﻤﻨﺎطق ﻻﺨﺘﻼف ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻴﻜون
 اﻝﻌﻤل ﻤن ﺒﻴرﻜ ﺤﺠم ﺘﻌﺎﻝﺞ اﻝﺘﻲ ﻤﺔظﻓﺎﻝﻤﻨ اﻷداء، ﻓﻲ ﻴؤﺜر ﻗد اﻝﻌﻤل ﺤﺠم ﻓﻲ اﻝﻤﻠﺤوظ اﻻﺨﺘﻼف -     
 ؛اﻝﻌﻤل ﻨﻔس ﻤن اﻗل ﻋﻤل ﺤﺠم ﻝدﻴﻬﺎ أﺨرى إﻝﻴﻪ ﺘﺤﺘﺎج ﻤﻤﺎ اﻗل أو ﻋﻤل وﺤدة ﻝﻜل ﻤوارد إﻝﻰ ﺘﺤﺘﺎج ﻗد
 وﺘﺘﺎﺒﻊ ﺘدﻓق ﻤن ﻴﻐﻴر اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ ﻓﺎﻝﺘﻌدﻴل اﻷداء ﻋﻠﻰ ﻤﺒﺎﺸر أﺜر اتذ اﻹﺠراﺌﻴﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﺎت  اﻝﺘﺤﺴﻴﻨﺎت -
 ؛اﻻﻨﺠﺎز ﻤﻌدل ﺘﻐﻴﻴر إﻝﻰ ﻴؤدي ﻤﻤﺎ اﻝﻌﻤل
 ؛اﻝﻤﺤﻠﻴﺔ اﻝظروف ﺠراء ﻤن اﻝﺠﻐراﻓﻴﺔ اﻝﻤﻨﺎطق ﺒﺎﺨﺘﻼف ﻴﺨﺘﻠف ﻗد اﻝﻤﺘﻤﺎﺜﻠﺔ اﻝﻌﻤﻠﻴﺎت ﻓﻲ اﻷداء -
 ﻗدو  ﺒطﺒﻴﻌﺘﻬﺎ، ﻤﻴﺔﻜ اﻷداء تﻓﻤﻌدﻻ ﻝﻺﻨﺘﺎج، ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻤﻌدﻻت إﻝﻰ ﻴؤدي ﻗد اﻝﺘﺎم اﻝﻌﻤل وﺤدة ﻨوﻋﻴﺔ -
 ﻤﺎ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘظﻬر ﻓﻘد اﻝﺤﺼر دون اﻝﻤﺜﺎل ﺴﺒﻴل ﻋﻠﻰو  اﻝﻤﻨﺠز، اﻝﻌﻤل ﻨوﻋﻴﺔ ﻋن ﻤﺘﻐﻴرات ﻋﻠﻰ ﺘﺤﺘوي
 .ﻝﻠﻌﻤﺎل ﻤﻨﺨﻔض أداء ﺘﻌﻜس ﻗد اﻝﻨوﻋﻴﺔ اﻝﻨﺎﺤﻴﺔ ﻤن ﻝﻜﻨﻬﺎ ﻝﻺﻨﺘﺎج ﺠﻴدا ﻤﻌدﻻ
ﺒﺎﻷداء،  ﺔـــــﻋﻼﻗ ﻝﻬﺎ اﻝﺘﻲ ﺨﺼﻴﺔاﻝﺸ اﻝﺨﺼﺎﺌص ﺒﻌض إﻝﻰ ﺎرةـــــاﻹﺸ ﻤن ﻻﺒد ّ رﻩﻜذ ﺴﺒق ﻤﺎ لﻜ إﻝﻰ إﻀﺎﻓﺔ    
ض اﻨﺨﻔﺎ ﻤﻊ ﺔــــﺨﺎﺼ داءاﻷ ﻋﻠﻰ رـــــﺜﻴﺘﺄ اﻝﺴن ﻝﻤﺘﻐﻴر نأ (0991,oilovAﻏرار) ﻋﻠﻰ اﻝﺒﺎﺤﺜﻴن ﺒﻌض ّﻜدأ ﺒﺤﻴث
 ﻤﻨﻬﺎ ﻴﻌــﺎﻨﻲ ﻗد اﻝﺘﻲ اﻝﺼﺤّﻴــــﺔ ﺎتـــاﻝﺼﻌوﺒ ذﻝك إﻝﻰ ﻀفأ ﺔ،ـــاﻝﺒﻴوﻤﻜﺎﻨﻜﻴو  ﺔـــﻴاﻝﺤﺴ ّ اﻝﻘدرات ﺒﻌض وزوال
  اﻝﻌﺎﻤل.
ﻹﺸﺎرة إﻝﻰ أّن ﻋدم ﻤﻼﺌﻤﺔ ﻫذﻩ اﻝﻌواﻤل ﺒﺄﻨواﻋﻬﺎ  ﻴؤﺜر ﺴﻠﺒﺎ وﺘﺼﺒﺢ ﻤﻌوﻗﺎت ﻝﻸداء وﻤﺜﺒطﺎت ﻝﻪ وﺘﺠدر ا 
  ﻋوﻀﺎ ﻋن دﻋﻤﻪ.
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  وﺘﺤﺴﻴﻨﻪ : إدارة اﻷداء اﻝﺒﺸرياﻝﻤﺒﺤث اﻝﺜﺎﻨﻲ      
 واﻻﺨﺘﻴﺎر اﻻﺴﺘﻘطﺎب ﻋﻤﻠﻴﺎت ﻜﻔﺎﻴﺔ ﻋدم ﺘﺄﻜﻴد إﻝﻰ اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد إدارة ﻤﻔﺎﻫﻴم ﻓﻲ اﻝواﻀﺢ أدى اﻝﺘطور    
 ﻴﻤﺎرﺴﻪ اﻝذي اﻷداء وﺘوﺠﻴﻪ ﺘﺨطﻴط إﻝﻰ اﻹدارة ﻫذﻩ ﻤﻬﺎم ﺘﻤﺘد ﺤﻴث ،ﻷﻫداﻓﻬﺎ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﺒﻠوغ ﻝﺘﻌﻴﻴن ﻝﺘﺤﻘﻴقوا
 اﻻﻨﺤراف ﺘﺤدﻴد ﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ اﻝﻤﺨططﺔ، اﻷداء ﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت وﻤطﺎﺒﻘﺘﻪ ﺠودﺘﻪ ﻤن اﻝﻤﺴﺘﻤر واﻝﺘﺄﻜد اﻝﺒﺸري ﻝدﻴﻬﺎ اﻝﻤورد
 اﻝﻬدف ﻋن اﻨﺤراﻓﺎ ﻴﻌد اﻝذي اﻻﻨﺤراف ﻫذا ﺒﺎبأﺴ ﻋن اﻝﺒﺤث ﻓﻲ اﻝﻌﻤل ﺜم اﻷداء، ﻴﺴﻤﻰ ﺒﻔﺠوة ﻓﻴﻤﺎ اﻝﻤﺘرﺠم
  .اﻷداء ﺒﺈدارة ﻴﺴﻤﻰ ﻤﺎ إطﺎر ﻓﻲ ذﻝك وﻴﻜون ﻋﻠﻴﻪ واﻝﻘﻀﺎء اﻝﺘﻘﻠﻴص ﻤﻨﻪ إﻝﻰ اﻝﺴﻌﻲ وأﺨﻴرا
  
  اﻝﻤطﻠب اﻷول: ﻤﻔﻬوم إدارة اﻷداء اﻝﺒﺸري، ﻋﻨﺎﺼرﻫﺎ وﻤراﺤﻠﻬﺎ
 ﻋﻜﺴﻴﺔ ﺘﻐذﻴﺔ ﻋن وﻋﺒﺎرة اﻝﻤﺒﺎﺸر واﻝﻤﺸرف اﻝﻤوظف ﺒﻴن ﻤﺴﺘﻤر ﺘواﺼل ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻋن ﻋﺒﺎرة اﻷداء إدارة    
 اﻝﺘﻲ ﻝﻸﻋﻤﺎل واﻀﺢ ﻓﻬم إﻝﻰ اﻝوﺼول إﻝﻰ دفﺘﻬ اﻝﻤوظف، ﺒﻬﺎ ﻴﻘوم اﻝﺘﻲ واﻷﻨﺸطﺔ اﻝﻤﻨﺠز اﻝﻌﻤل ﻋن ﻤﺒﺎﺸرة
  .واﻝﻤﺸرف اﻝﻤوظف ﺒﻴن ﺎلﻓﻌ ّ وﺘﺸﺎرك ﺘﻌﺎوﻨﻴﺔ ﺒﺼورة وﺘﺘم إﻨﺠﺎزﻫﺎ ﻴﺠب
 :أوﻻ: ﻤﻔﻬوم إدارة اﻷداء اﻝﺒﺸري
 اﻷﺨﻴرة اﻝﺴﻨوات ﻓﻲ اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد إدارة ﻤﺠﺎل ﻓﻲ واﻹﻴﺠﺎﺒﻴﺔ اﻝﻤﻬﻤﺔ اﻝﺘطورات أﺤد اﻷداء إدارة ﻤﻔﻬوم ﻌد ّﻴ ُ    
 ﻤن طﺒﻴﻌﻴﺔ ﻋﻤﻠﻴﺔ لﺘﻤﺜ ّ واﻝﺘﻲ اﻷداء وﻤﻜﺎﻓﺄة ﻹدارة وﺘﻜﺎﻤﻼ اﺴﺘﻤرارﻴﺔ اﻷﻜﺜر اﻝﻤدﺨل ﻪأﻨ ّ إدراك ﻋن ﻨﺘﺞ واﻝذي
 1.ﺘﻘﻨﻴﺔ أو ﻨظﺎﻤﺎ وﻝﻴﺴت اﻹدارة
 اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن أداء ﺘﺤﺴﻴن ﺨﻼل ﻤن راﻤﻤﺴﺘ ﻨﺠﺎﺤﺎ ﻴﺊﺘﻬ ﻤﺘﻜﺎﻤﻠﺔ إﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺎﻨﻬأ ﻋﻠﻰ اﻷداء إدارة ﻓتر ﻋ ُ    
 .اﻝﻌﻤل ﻓرق وﻀﻤن ﻓرادى إﺴﻬﺎﻤﻬم وﻨوﻋﻴﺔ ﻓرص وﺘطوﻴر
 ﺒﻴﺌﺘﻬﺎ ﻓﻲ ﺒﻔﺎﻋﻠﻴﺔ ﺘﻌﻤل أن ﻝﻬﺎ ﻜﺎن إن اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﺘواﺠﻪ اﻝﺘﻲ اﻷﺸﻤل ﺒﺎﻻﻋﺘﺒﺎرات ﻤﻌﻨﻴﺔ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺎﻨﻬأ ﻜﻤﺎ    
 2.اﻷﺠل طوﻴﻠﺔ أﻫداﻓﻬﺎ ﻝﺒﻠوغ ﺘﻨوﻴﻪ اﻝذي اﻝﻌﺎم وﺒﺎﻻﺘﺠﺎﻩ
 ﻴﺒذﻝﻬﺎ اﻝﺘﻲ اﻝﺠﻬود ﺒﺄن اﻝﻤﺸرف أو اﻝﻤدﻴر ﺨﻼﻝﻬﺎ ﻤن ﻴﻀﻤن اﻝﺘﻲ اﻝوﺴﻴﻠﺔ ":ﺎﻨﻬأ ﻋﻠﻰ ﻋرﻓﻬﺎ ﻤن وﻫﻨﺎك    
 اﻝﻬﺎﻤﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻷﺴس إﺤدى اﻷداء إدارة ﺘﻌﺘﺒر ﻜﻤﺎ 3."اﻝﻤﻨظﻤﺔ أﻫداف ﺘﺤﻘق ﺎﻨﻬﻴﺤﻘﻘو  اﻝﺘﻲ واﻝﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﻌﺎﻤﻠون
 4.ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ اﻝﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ اﻝﻤﻴزة ﻝﺘﺤﻘﻴق
 إدارةأن  اﻋﺘﺒر ﺤﻴث ﺸﻤوﻻ، اﻝﺘﻌﺎرﻴف أﻜﺜر ﻤن ﻌﺘﺒرﻴ ُ واﻝذي" noraB & gnortsmrA " ﺘﻌرﻴف وﻫﻨﺎك    
 ﻤن ﻋﺎﻝﻴﺔ ﻤﺴﺘوﻴﺎت إﻝﻰ اﻝوﺼول دفﺒﻬ وذﻝك ﺒﻔﻌﺎﻝﻴﺔ، اﻝﻌﻤل وﻓرق اﻷﻓراد إدارة ﻓﻲ ﺘﺴﺎﻫم ﻋﻤﻠﻴﺔ: "ﻫﻲ اﻷداء
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 اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن وﺘطوﻴر ﻝكذ ﻝﺘﺤﻘﻴق وﻤﻔﻬوﻤﺎ ﻩ،اﻨﺠﺎز  ﻴﺠب ﻝﻤﺎ ﻤﺸﺘرك ﻓﻬم ﺘﺄﺴﻴس ﻴﺘم ﻝذﻝك وﺘﺤﻘﻴﻘﺎ  1."اﻝﻤﻨظﻤﺔ أداء
 ﻊـــوﻀ ونـــﻴﻜ أن ﻋﻠﻰ زـــﺘرﻜ أن ﻴﺠب ﺔــــاﻝﻤﻨظﻤ ﺔـــــإﺴﺘراﺘﻴﺠﻴ " :أن نﺎــــﻴﻀﻴﻔ ﻜﻤﺎ دف،ـــاﻝﻬ ﻫذا ونــــﻴﻀﻤﻨ اﻝذﻴن
 تﺎﻻـــاﻻﺘﺼ ومــــوﻤﻔﻬ ﺔ،ـــاﻝﻤﻨظﻤ ﺔــــوﺜﻘﺎﻓ ﺔ،ــــاﻝﺒﺸرﻴ واردـــاﻝﻤ ﺎتـــﺴﻴﺎﺴ ﺎقـــﻴـــﺴ نــﻀﻤ ﺔـــاﻝﻤﻨظﻤ ﻓﻲ ﺎطـــﻨﺸ ﻜل
 2."ﺎـﻓﻴﻬ
 ﺔـــﻋﻤﻠﻴ ﻲـــوﻫ ﺎت،ـــاﻝﺘوﻗﻌ ﻓﻲ ﺎرﻜﺔـــاﻝﻤﺸ لـــوﺘﺸﻤ ﺔ،ـــاﻝﻤﻨظﻤ ﻓﻲ ﺔـــــﻤﻌﻴﻨ ﺔـــــﺜﻘﺎﻓ ﺒﻨﺎء ﻓﻲ اﻷداء إدارة مـــﺘﺴﺎﻫ ﻜﻤﺎ    
 ﺒﻌض، ﻤﻊ مـــﺒﻌﻀﻬ رادــــاﻷﻓ نــــوﺒﻴ ،رادــــــواﻷﻓ دراءــــاﻝﻤ ﺒﻴن دةـــﺠﻴ ﻴﺔـــــﺘﺒﺎدﻝ ﺎتــــﻗﻋﻼ رــــﺘطوﻴ وﻋﻤﻠﻴﺔ ﺔـــــــﻤﺸﺘرﻜ
 ﻓﻲ نــاﻝﻌﺎﻤﻠﻴ ﻊـــﺠﻤﻴ ﻠﻰـــﻋ قــــﺘﻨطﺒ أن بـــﻴﺠ ﺎــﻨﻬأ ﻜﻤﺎ. ﻤوﻋﺎتﻝﻤﺠوا دراءـــاﻝﻤ نــوﺒﻴ ق،ـــرﻴـــاﻝﻔ ﺎءــﻀــأﻋ وﺒﻴن
  .ﺔــــاﻝﻤﻨظﻤ
 .اﻝﻤﻨظﻤﺔ أﺒﻌﺎد ﻤن ﺒﻌد ﻝﻜل ﺸﺎﻤﻠﺔ ﺘﻜون أن وﻴﺠب واﺤدا، ﺤدﺜﺎ وﻝﻴﺴت ﻤﺴﺘﻤرة، ﺔـــــﻋﻤﻠﻴ ﻜذﻝك وﻫﻲ     
 ورﺌﻴﺴﻪ اﻝﻤوظف ﺒﻴن ﺒﺎﻻﺸﺘراك ذـــــﻨﻔ ّﺘ ُ ﻤﺴﺘﻤرة، ﺘواﺼل ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻋن ﻋﺒﺎرة ﻫﻲ اﻷداء إدارة أن آﺨرون ﻴرى ﻜﻤﺎ    
 3:ﺒﺨﺼوص واﻀﺤﻴن وﻓﻬم ﺘوﻗﻌﺎت إﻝﻰ اﻝﺘوﺼل إﻝﻰ دفﺘﻬو  اﻝﻤﺒﺎﺸر،
 ؛ﺘﺄدﻴﺘﻬﺎ اﻝﻤوظف ﻤن ﻴﺘوﻗﻊ اﻝﺘﻲ اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ اﻝﻌﻤل واﺠﺒﺎت -
 ؟اﻝﻤﻨظﻤﺔ أﻫداف ﺘﺤﻘﻴق ﻓﻲ اﻝﻤوظف ﻋﻤل ﻴﺴﻬم ﻜﻴف -
 ؟ﻤﺤددة ﺒﻌﺒﺎرات اﻝﻌﻤل إﺘﻘﺎن ﻴﻌﻨﻲ اﻤﺎذ-
 ؟وﺘﺤﺴﻴﻨﻪ ﻝﻠﻤوظف اﻝﺤﺎﻝﻲ اﻷداء ﻋﻠﻰ ﻝﻠﻤﺤﺎﻓظﺔ ﻤﻌﺎ واﻝﻤﺸرف اﻝﻤوظف ﺴﻴﻌﻤل ﻜﻴف -
 ؟اﻝﻌﺎﻤل أداء ﺘﻘﻴﻴم ﺴﻴﺠري ﻜﻴف -
 ؟ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﺘﻐﻠب ﻜﻴﻔﻴﺔ و اﻷداء ﺘﻌﺘرض اﻝﺘﻲ اﻝﻌﻘﺒﺎت ﻫﻲ ﻤﺎ -
 رديــــاﻝﻔء اﻷدا وﺘوﺠﻴﻪ وﺘﻨظﻴم ﻝﺘﺨطﻴط اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻤﺎتاﻝﻤﻨظ ﻗﺒل ﻤن ﺔــــاﻝﻬﺎدﻓ ودـــاﻝﺠﻬ: "ﺎﻨﻬﺒﺄ اﻷداء إدارة رﻓتﻋو 
 4".إﻝﻴﻪ ﻝﻠوﺼول اﻝﺠﻤﻴﻊ ﻴﺴﻌﻰ ﻜﻬدف ﺔــــوﻤﻘﺒوﻝ واﻀﺤﺔ وﻤﻘﺎﻴﻴس ﻤﻌﺎﻴﻴر ووﻀﻊ ﻲــــواﻝﺠﻤﺎﻋ
 اﻝﻤﺴﺘﻬدف أو اﻝﻤﺨطط اﻷداء ﺒﻴن وةـــاﻝﻔﺠ دــوﺘﺤدﻴ اﻷداء ﻤﻌﺎﻴﻴر دـــوﺘﺤدﻴ اﻝﻌﻤل مـــﺒﺘﺼﻤﻴ اﻷداء إدارة وﺘﻌﻨﻰ     
 ﻗﺎدة ﻤﻊ ورةـــواﻝﻤﺸ اﻝﻨﺼﺢ ﺎدلــوﺘﺒ اﻷداء ﻤﺸﻜﻼت ﻤن ﻴظﻬر ﻤﺎ ﻤﻊ واﻝﺘﻌﺎﻤل اﻷﻫداف وﺘﺤدﻴث ،اﻝﻔﻌﻠﻲ واﻷداء
 اﻹدارة ﺒﻴن اﻷداء دـــﻋﻘ ﺘﻨﻔﻴذ إﺠراءات واﺘﺨﺎذ، اﻷداء ﺔـــوﺘﻨﻤﻴ ﺘﺴﻴﻴر وﺴﺒل ﻤﻌﻬﺎ اﻝﺘﻌﺎﻤل ﺒﺸﺄن اﻝﻌﻤل ﻓرق
 ﻋن دةـــﻤرﺘ ﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت رةـــﻤﺴﺘﻤ ﺔـــﻴﺌﺘﻬ ذﻝك وﻴﺘﻀﻤن ،أﻋﻤﺎﻝﻬم دونـﻴؤ مـوﻫ اﻷﻓراد رـــﺘطوﻴ ﺨطﺔ ووﻀﻊ واﻝﻌﺎﻤﻠﻴن،
 .مد ّــاﻝﺘﻘ ﻝﻤدى ﺎتـــﻤراﺠﻌ دادـــوٕاﻋ اﻷداء ﻨﺘﺎﺌﺞ
                                                           
 اﻝﻌرﺒﻴﺔ، ﻋﻤﺎن ﺠﺎﻤﻌﺔ )ﻏﻴر ﻤﻨﺸورة(، اﻹدارة، ﻓﻲ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر رﺴﺎﻝﺔ ،اﻝﺨﺎﺼﺔ اﻷردﻨﻴﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن رﻀﺎ ﻋﻠﻰ اﻷداء إدارة أﺜر اﻝدﺤﻠﺔ، ﻓﻴﺼل 1
  .44 ص ،6002 اﻷردن،
2
  .54، صﻨﻔس اﻝﻤرﺠﻊ 
3
  .62ص ، 9991اﻷردن، ﻋﻤﺎن، ﺎﻋﺔ،واﻝطﺒ ﻝﻠﻨﺸر اﻝدوﻝﻴﺔ اﻷﻓﻜﺎر ﺒﻴت ،اﻷداء ﺘﻘﻴﻴم ﻴوﻨس، ﻤوﺴﻰ ﺘرﺠﻤﺔ ﺒﺎﻜﺎل، روﺒرت  
4
 دﻜﺘوراﻩ رﺴﺎﻝﺔ ،اﻝﺘدرﻴس ﻫﻴﺌﺔ ﻷﻋﻀﺎء اﻝوظﻴﻔﻲ واﻷداء اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﺒﺎﻝروح وارﺘﺒﺎطﻬﺎ اﻝﻌﺎﻤﺔ اﻷردﻨﻴﺔ اﻝﺠﺎﻤﻌﺎت ﻓﻲ اﻝﻌﻤل ﻋﻼﻗﺎت ﺨرﻓﺎن، ﺤﺴﻨﻲ ﻫﺎﻨﻲ روﻻ  









  :اﻝﺘﺎﻝﻲ اﻝﺠدول ﻓﻲ ﻬﺎـــﺘﻠﺨﻴﺼ ﻴﻤﻜن اﻷداء ﻹدارة أﺨرى فـــﺘﻌﺎرﻴ وﻫﻨﺎك    
  




 &sgnimmuC( .ﻝﻠﻔرد اﻷداﺌﻲ اﻝﺴﻠوك وﺘﻌزﻴز وﺘﻘوﻴم وﺘﻌرﻴف ﺘﺤدﻴد ﺘﺘﻀﻤن ﻤﺘﻜﺎﻤﻠﺔ ﻋﻤﻠﻴﺔ
 )1002,yelroW
 واﻝﺘﺸﺨﻴص اﻝﺘﻘوﻴم ﻀوء ﻓﻲ واﻝﺘطوﻴر ﺒﺎﻝﺘﺤﺴﻴن وﺘﻨﺘﻬﻲ اﻷداء ﺒﺘﺨطﻴط ﺘﺒدأ ﻤﺴﺘﻤرة ﻋﻤﻠﻴﺔ
 .مﺒﻬ اﻝﻤﺤﻴطﺔ واﻝظروف ﻋﻠﻴﻪ واﻝﻘﺎﺌﻤﻴن ﻝﻸداء اﻝﻤﺴﺘﻤر
 (1002)ا.-,+*،
 اﻝﻔردي اﻷداء وﺘوﺠﻴﻪ وﺘﻨظﻴم ﻝﺘﺨطﻴط اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﻗﺒل ﻤن ﻬﺎدﻓﺔاﻝ اﻝﺠﻬود ﺎإﻨﻬ
 .إﻝﻴﻬﺎ ﻝﻠوﺼول اﻝﺠﻤﻴﻊ ﻴﺴﻌﻰ ﻜﻬدف وﻤﻘﺒوﻝﺔ واﻀﺤﺔ وﻤﻘﺎﻴﻴس ﻤﻌﺎﻴﻴر ووﻀﻊ واﻝﺠﻤﺎﻋﻲ،
 (2002)ا.21ن،
 أﻫداﻓﻬﺎ ﻝﻤﻘﺎﺒﻠﺔ اﻝﻤطﻠوب اﻷداء ﻤﺴﺘوى اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﺘوﻀﺢ ﺨﻼﻝﻬﺎ ﻤن واﻝﺘﻲ ﻤﺴﺘﻤرة ﻋﻤﻠﻴﺔ
 اﻷﻫداف ﻓﻘط ﻝﻴس ﻀﻤﺎن أﺠل ﻤن ﺒﺎﺴﺘﻤرار وٕادارﺘﻬﺎ ﻓردﻴﺔ أﻫداف إﻝﻰ وﺘﺤوﻴﻠﻬﺎ اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ
 .اﻝﻜﻠﻴﺔ اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ﺒﺎﻷﻫداف اﻝﺼﻠﺔ ووﺜﻴﻘﺔ ﺜﺎﺒﺘﺔ ﺘﺒﻘﻰ اﻝﺘﻲ أﻴﻀﺎ وٕاﻨﻤﺎ أُﻨﺠزت، اﻝﺘﻲ
 2002 ,sebueT(
 )2991,ttekkoL
 ﺔاﻝﻤﻨظﻤﻴ اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت أدﻨﻰ إﻝﻰ ﺘﺘﻌﺎﻗب اﻝﺘﻲ واﻝﻤراﺠﻌﺔ اﻝﺘﺨطﻴط إﺠراءات ﻤن ﻤﺘﻜﺎﻤﻠﺔ ﻤﺠﻤوﻋﺔ




 وﺘﻨﺴﺠم ﺘﺘﻼءم اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن وﻨواﺘﺞ وﻨﺸﺎطﺎت ﻓﻌﺎﻝﻴﺎت ﺒﺄن اﻝﻤدراء ﻴﻀﻤن ﺨﻼﻝﻬﺎ ﻤن اﻝﺘﻲ اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ
 .اﻝﻤﻨظﻤﺔ أﻫداف ﻤﻊ
 (3002 ,la te ,eoN)
 ﺘﺘﻌﺎﻗب اﻝﺘﻲ واﻝﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﻤﺘوﻗﻌﺔ اﻝﻨواﺘﺞ ﻨﺎﺤﻴﺔ ﻤن وﺘﺤوﻴﻠﻬﺎ اﻝﻤﻨظﻤﺔ أوﻝوﻴﺎت ﺘﺄﺴﻴس ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺎﻨﻬإ
 .اﻝﻔردي اﻝﻤﺴﺘوى إﻝﻰ اﻝﻤﻨظﻤﺔ أدﻨﻰ إﻝﻰ
 (3002,apahT)
 ﻝﻴﺴت  ﻤﻨﺎﻗﺸﺎت) اﻝﻤﺘﻜررة اﻝﻌﻜﺴﻴﺔ اﻝﺘﻐذﻴﺔ ﻤﻨﺎﻗﺸﺎت وﺘﻀﻤﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن، أداء ﻝﻤراﻗﺒﺔ ﻋﻤﻠﻴﺔ
  .اﻷداء ﻝﺘﺤﺴﻴن طراﺌق واﻗﺘراح ،(اﻝﺠﺎﻨب أﺤﺎدﻴﺔ
 (3002,nodnoL)
 ﻤﻨﻬﻤﺎ ﻜل ﻗﻴﺎم ﻤﺒدأ ﻋﻠﻰ ﺘﻘوم اﻝﻤﺒﺎﺸر وﻤدﻴرﻩ اﻝﻌﺎﻤل ﺒﻴن ﻤﺴﺘﻤرة وﺘواﺼل ﺘﻜﺎﻤل ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻫﻲ
  .اﻝوظﻴﻔﺔ أﻫداف ﺘﺤﻘﻴق ﺴﺒﻴل ﻓﻲ ﺒدورﻩ
 (3002، )ا.,987
 as.ude.epi.www
 (4002,hsotnikcaM)  .اﻝﻤﻨدﻓﻊ  اﻝﻤﻨﺘﺞ ﺒﻤوﻗﻊ واﻹدارة اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺘﺠﻌل ﺼﺤﻴﺢ ﻨﺤو ﻋﻠﻰ طﺒﻘت ﻤﺎ إذا اﻝﺘﻲ اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﻫﻲ
 اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﻝﺘﺤﺴﻴن ﻤﺠﻤوﻋﺔ وأﻋﻀﺎء ﻜﺄﻓراد ﻋﺎﻤﻠﻴﻬﺎ، ﺨﻼل ﻤن ﻤﺔاﻝﻤﻨظ ﺘﻀﻤن ﻨظﺎﻤﻴﺔ ﻋﻤﻠﻴﺔ
  .اﻷﻫداف ﻻﻨﺠﺎز اﻝﻤﻨظﻤﻴﺔ









 اﺴﺘﺨدﻤت إذا اﻷداء، وﻤراﺠﻌﺔ اﻝﻘﻴﺎس، اﻝﺘﻨﻔﻴذ، اﻝﺘﺨطﻴط، ﻋﻠﻰ ﺘرﻜز ﻤﺴﺘﻤرة، ﻤرﺘﻘﺒﺔ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺎﻨﻬإ
 ﻓﻲ وﻫو ﻓﻌﺎل ﺒﺸﻜل ﺘﺴﺘﺨدم ﻝم وٕاذا ﻋﺎﻤﻠﻴﻬﺎ، وﺘطوﻴر ﺘﺨطﻴط ﻨﺤو اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﺴﺘﻤﻜن ﺒﻔﻌﺎﻝﻴﺔ
 ﻤرة اﻝﻤﺘﻜﺎﻤﻠﺔ اﻝﻨﻤﺎذج ﻤن ﺴﻠﺴﻠﺔ ﻴﺘﻀﻤن اﻝذي اﻷداء ﺘﻘوﻴم ﻨظﺎم ﻋﻠﻰ ﺘﻘﺘﺼر اﻷﺤﻴﺎن أﻏﻠب
  .ﺴﻨﺔ ﻜل
 (4002,raeballehS)
 ﺨﻼﻝﻬﺎ ﻤن ﻴﻤﻜن ﺒطرﻴﻘﺔ اﻝﻌﺎﻤل اﻝﻔرد وأﻫداف اﻝﻤﻨظﻤﺔ أﻫداف ﺒﻴن ﻝﻠرﺒط ﺘﺼﻤﻴﻤﻬﺎ ﺘم ﻋﻤﻠﻴﺔ
  .اﻝﻤﺴﺘطﺎع ﻗدر اﻝﻤﻨظﻤﺔ وأﻫداف اﻝﻌﺎﻤل أﻫداف ﺘوﺤﻴد ﻴﺘم أن ﻀﻤﺎن




 إدارة ﻓﻲ وأﺜرﻩ اﻝﻔﻜري اﻝﻤﺎل رأس ،ﻋﻠﻲ اﷲ ﻋﺒد أﻜرم ﻋﻠﻲ اﻝﺤﻤداﻨﻲ، اﷲ ﻋﺒد إﺴﻤﺎﻋﻴل ﻨﺎﻫدة اﻝﻤﺼدر:
 ﺘﻨﻤﻴﺔ ﻤﺠﻠﺔ ،23ﻤﺠﻠد، 89اﻝﻌدد ،اﻝﻤوﺼل ﺠﺎﻤﻌﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ اﻷﻗﺴﺎم رؤﺴﺎء ﻤن ﻋﻴﻨﺔ ﻵراء ﺘﺤﻠﻴﻠﻴﺔ دراﺴﺔ -اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن أداء
  .031ص ، 0102اﻝﻌراق، اﻝراﻓدﻴن،
  
 اﻝذي اﻝﻨﺤو ﻋﻠﻰ اﻝﺒﺎﺤﺜﻴن ﺒﻴن ﻤﺸﺘرﻜﺎ ﺎﻤ ًﻗﺎﺴ ِ ﻫﻨﺎك أن اﻷداء، إدارة ﻝﻤﻔﻬوم اﻝﺴﺎﺒق اﻝﻌرضﺴﺘﺨﻠص ﻤن وﻴ ُ    
 :ﺒﺎﻵﺘﻲ ﻤﺜﻠﺔﻤ ُ اﻻﺘﻔﺎق أوﺠﻪ ﻤن ﺴﻠﺴﻠﺔ ﻴﻌﻜس
 ؛اﻝﻤﻨظﻤﺔ إﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ﻤﻊ ﻴﺎﻜﻠ ّ ﻤﺘﻜﺎﻤﻠﺔ إﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ﻋﻤﻠﻴﺔ أّﻨﻬﺎ - 
 ؛اﻷداء ﻝﺘﺤﺴﻴن طرق واﻗﺘراح اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن أداء ﻝﻤراﻗﺒﺔ ﻋﻤﻠﻴﺔ - 
 ؛اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن وأﻫداف اﻝﻤﻨظﻤﺔ أﻫداف ﺒﻴن ﻝﻠرﺒط ﺘﺼﻤﻴﻤﻬﺎ ﺘم ﻋﻤﻠﻴﺔ - 
 ؛اﻷداء وﻤراﺠﻌﺔ اﻝﻘﻴﺎس، اﻝﺘﻨﻔﻴذ، اﻝﺘﺨطﻴط، ﻋﻠﻰ ﺘرﻜز ﻤﺴﺘﻤرة ﻋﻤﻠﻴﺔ - 
 .اﻝﻤطﻠوﺒﺔ واﻝﺜﻘﺎﻓﺔ واﻝﻤﻨظﻤﻴﺔ اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ﺒﺎﻝرؤﻴﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺠﻬود ﻝﺘرﺘﻴب أداة - 
  1:اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ اﻝظروف ﺘوﻓﻴر ﻤن ﻻﺒد اﻷداء إدارة ﻬﺞﻤﻨ ﻴﻨﺠﺢ وﻝﻜﻲ     
 ؛اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻲ ﻋﻀو ﻜل ﻤن اﻝﻤطﻠوب اﻷداء ﺘﺤدﻴد -
 ؛اﻷداء إدارة ﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﺘﺘﻀﻤن ﻝﻜﻲ اﻝرؤﺴﺎء ﻤﻬﺎم ﺘوﺼﻴف إﻋﺎدة -
  .اﻷداء ﻹدارة اﻝﻼزﻤﺔ ﺘﻬمﻤﻬﺎرا ﺘﻨﻤﻴﺔ ﻓﻲ اﻝرؤﺴﺎء ﻤﺴﺎﻋدة -
 ﺎمــــواﻨﺴﺠ قــــواﻓــــﺘ داثــــإﺤ ﺔــــﺒﻐﻴ ﺔــــﻨظﻤاﻝﻤ ﺎــــﺘﺒﻨﺘﻬ ﺔـــوﺴﻴﻠ ﺔــــاﻝﺒﺸرﻴ اردو ــــﻝﻤا أداء إدارة أن ولـــاﻝﻘ نـــﻴﻤﻜ ﻪـــوﻋﻠﻴ     
 ﺘم ﺎــﻋﻤ ﻪــاﻨﺤراﻓ دمــﻋ ﻝﻀﻤﺎن ﻪـوﻤﺘﺎﺒﻌﺘ اﻷداء ﻪـــــﺘوﺠﻴ لــــﻼﺨ ﻤن ﺔ،ــــاﻝﺒﺸرﻴ واردﻫﺎـــﻤ دافــــوأﻫ ﺎــــأﻫداﻓﻬ نـــــﺒﻴ
  .رد ّــاﻝﻤﻘ واﻷداء قـــــاﻝﻤﺤﻘ اﻷداء ﺒﻴن رقـــاﻝﻔ نــﻋ رـﺘﻌﺒ ّ اﻝﺘﻲ اﻷداء وةـــﻓﺠ ﺘﻐﻴﻴب ﺔــــإﻤﻜﺎﻨﻴ ﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻝﻪ، طــاﻝﺘﺨطﻴ
 ﻤﻊ ﺔــاﻝﺒﺸرﻴ واردـــاﻝﻤ إدارة ﺎرﺴﺎتـــﻤﻤ طـــرﺒ ﻓﻲ ﻪـــﺘؤدﻴ اﻝذي اﻝدور ﺨﻼل ﻤن اﻷداء إدارة ﺔــــأﻫﻤﻴ رزـــوﺘﺒ     
 ﻤن ﺎــﻤﻬﻤ زءاـــﺠ د ّـــﻴﻌ ذيـــاﻝ اﻷداء مـــﺘﻘوﻴ نـــوﺘﻀﻤﻴ ريـــاﻝﺒﺸ ردو ـــﻝﻠﻤ اﻝﻤﺴﺘﻤر رـــاﻝﺘطوﻴ رـــوﺘوﻓﻴ اﻝﺒﻌض ﺒﻌﻀﻬﺎ
                                                           
1









 اﻝﺴﻠوك وﺘﻌدﻴل واﻝﺨﺒرات اﻝﻤﻬﺎرات رــﺘطوﻴ ﻼلــﺨ نـــﻤ ﺔـــاﻝﺘﻨﺎﻓﺴﻴ زةــاﻝﻤﻴ ﺎبـــاﻜﺘﺴ ﻓﻲ دورﻫﺎ ﻋن ﻓﻀﻼ اﻷداء إدارة
 .اﻝﺒﻌﻴد دىــاﻝﻤ ﻠﻰــﻋ وذﻝك ﻤلاﻝﻌ وﻓرق اﻝﺠﻤﺎﻋﻲ اﻝﻌﻤل ﻋﻠﻰ واﻝﺤث واﻹﺒداع اﻻﺒﺘﻜﺎر روح وﺘﻨﻤﻴﺔ اﻝﺒﺸري
 رى،ــــاﻷﺨ ﺎــأﻨﺸطﺘﻬ نـــﺒﻴ لــــاﻝوﺼ ﺔـــﺤﻠﻘ لـــﺘﻤﺜ اﻝﺘﻲ ﺔـــاﻝﺒﺸرﻴ واردـــاﻝﻤ ﻹدارة دةـــﺠدﻴ ﺔــﻤﻤﺎرﺴ اﻷداء ﺈدارةــﻓ    
 ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻘﺒﻠﻲاﻝﻤﺴﺘ ﻝﻸداء واﻝﺘﺨطﻴط وﻴمــاﻝﺘﻘ ﻋﻤﻠﻴﺎت رـــوﺘوﻓ ّ ري،ــاﻝﺒﺸ وردـــاﻝﻤ نـــوﺘﺤﺴﻴ رـــﺘطوﻴ ﻋﻠﻰ زــوﺘرﻜ
  .اﻝﻤﻨظﻤﻲ اﻷداء ﺘﺤﺴﻴن ﺒﻬدف
 نـــﻤ ﺔــــﺠﻤﻠ قــــــﺘﺤﻘﻴ ﻤن ﻴﻤﻜﻨﻬﺎﻠﻰ اﺨﺘﻼﻓﻬﺎ ــــﺎت ﻋـــﻤـﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﻨظــــرﻴــوارد اﻝﺒﺸــــﺔ ﻷداء اﻝﻤــــﺎﻝـــواﻹدارة اﻝﻔﻌ    
  ﺘظﻬران ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول اﻝﺘﺎﻝﻲ: زاوﻴﺘﻴن، ﻤن إﻝﻴﻬﺎ واﻝﻨظر رﺒطﻬﺎ نــــﻴﻤﻜ ﺎ،ـــــاﻝﻤزاﻴ
  
  
  اﻝﻔﻌﺎل اﻷداء ﻹدارة اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ اﻝﻤزاﻴﺎ(: 01اﻝﺠدول رﻗم )
  
  
  (ا.MQ1G> ا.+Pارد) .,?FI,8O AF.N-M> اLداء إدارة IHاGF  ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺔ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ اﻷداء إدارة ﻤزاﻴﺎ
  .اﻝﺼﺤﻴﺢ اﻻﺘﺠﺎﻩ ﻓﻲ اﻷداء وﺘوﺠﻴﻪ اﻷﻫداف ﺘﻨﺴﻴق
 واﻝﻤﺤﺎﺴﺒﺔ اﻝﺘﻘﻴﻴم ﻤﻌﺎﻴﻴر وﺸﻔﺎﻓﻴﺔ اﻝﻤطﻠوﺒﺔ اﻝﻤﻌدﻻت ﺘوﻀﻴﺢ
  .اﻷداء ﻋن
 ﻤﻌوﻗﺎﺘﻪ ﻋن واﻝﻜﺸف وﻤﺘﺎﺒﻌﺘﻪ اﻷداء ﻝﺘﺨطﻴط ﻤﻬﻤﺔ آﻝﻴﺔ
  .وﺴﻠﺒﻴﺎﺘﻪ
 وٕاﺒداء اﻷداء ﺘﺨطﻴط ﻓﻲ ﻝﻠﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﻔرص إﺘﺎﺤﺔ
  .اﻝﺘطوﻴر اﺘﺠﺎﻫﺎت ﻓﻲ اﻝرأي
 وﺘﺠﻨب وﺘطوﻴرﻩ اﻷداء ﻝﺘﺤﺴﻴن ﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻝﺘوﻓﻴر ﻤﻬﻤﺔ آﻝﻴﺔ
  .اﻷداء ﻋﻴوب ﺘﻜرار
 ﺘﺤﻘﻴق ﻝﻀﻤﺎن اﻝﻔرﻴق روح وﺘوﺜﻴق اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﻴن اﻝﺘﻌﺎون ﺘﻨﻤﻴﺔ
  .اﻝﻤﺸﺘرﻜﺔ اﻷﻫداف
 أو اﻝﺘﻘﻨﻴﺎت ﻓﻲ اﻻﺴﺘﺜﻤﺎر ﻗرارات ﻻﺘﺨﺎذ ﻤوﻀوﻋﻲ أﺴﺎس
  .اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن أوﻀﺎع ﺘﻌدﻴل
 اﻷداء ﻤﺴﺘوﻴﺎت ﻋن وﺼﺤﻴﺤﺔ ﻤﺘﺠددة ﻤﻌﻠوﻤﺎت ﺘوﻓﻴر
 اﻝﻌﻤل ﻤﺸﻜﻼت ﻝﻤﻨﺎﻗﺸﺔ اﻝﻔرﺼﺔ إﺘﺎﺤﺔ ﺜم ﻝﻬﺎ، اﻹدارة وﺘﻘدﻴر
  .اﻝﻤﺴﺌوﻝﻴن ﻤﻊ
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  .31ص ، 1002 ﻤﺼر، اﻝﻘﺎﻫرة، واﻝﺘوزﻴﻊ، واﻝﻨﺸر ﻝﻠطﺒﺎﻋﺔ ﻏرﻴب دار ،اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ﻝﺒﺸرﻴﺔا اﻝﻤوارد إدارة اﻝﺴﻠﻤﻲ، ﻋﻠﻲ اﻝﻤﺼدر:
      
اﻝﺴﺎﺒق، ﻻ  اﻝﺠدول ﻓﻲ اﻝﻤذﻜورة اﻝﻤزاﻴﺎ وﺘﺤﻘﻴق اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد ءأدا إدارة ﺘطﺒﻴق ﻓﻲ ﺔﻨظﻤاﻝﻤ ﺘﻨﺠﺢ وﺤﺘﻰ     
 ﻴﺒدﻴﻬﺎ اﻝﺘﻲ ﻝﻠﺼﻌوﺒﺎت ﻨظرا اﻹدارة، ﻝﻬذﻩ اﻝﻔﻌﺎل اﻝﺘطﺒﻴق ﺒﻤﺘطﻠﺒﺎت واﻝﻤرؤوﺴﻴن اﻝرؤﺴﺎء ﺘﻜﻴﻴف ﻤﺤﺎوﻝﺔﺒّد ﻤن 
  .اﻷﺨﻴرة ﻫذﻩ ﺘﻘﺒل ﻓﻲ اﻝطرﻓﻴن
 وأﻫداﻓﻬﺎ أﺒﻌﺎدﻫﺎ ﺘوﻀﻴﺢ ﻓﻲ اﻷداء إدارة ﻝﻤزاﻴﺎ اﻝﻤﺘﻔﻬﻤﺔ اﻹدارة ﻨﺠﺎح ﻋﻠﻰ اﻷداء إدارة قـﺘطﺒﻴ ﻨﺠﺎح وﻴﺘوﻗف    
 ﻋﻠﻰ ﺘﻬموﻤﻜﺎﻓﺄ مﺘﻬﻤﺴﺘوﻴﺎ ورﻓﻊ أﻫداﻓﻬم ﻝﺘﺤﻘﻴق أداة ﺎﻨﻬأ ﻓﻜرة ﺘرﺴﻴﺦ ﺨﻼل ﻤن واﻝﻤرؤوﺴﻴن، اﻝرؤﺴﺎء ﻤن ﻝﻜل









 :اﻝﺒﺸري اﻷداء إدارة ــرـــﻋﻨـــﺎﺼﺜﺎﻨﻴﺎ:
ﻤﺨﺘﻠف  ﺒﻴن واﻻﻨﺴﺠﺎم واﻝﺘﻨﺎﺴق اﻝﺘﻜﺎﻤل ﻤدى ﻴﺘوﻗف ﻋﻠﻰ ﻨﺠﺎﺤﻬﺎ ﻋﻤﻠﻴﺔ اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد أداء إدارة ﺘﻌﺘﺒر   
ﺘﺤﻘﻴق  إﻝﻰ وﺼوﻻ ﻤﻨﻬﺎ، ﺒﺎﻝﻤﺴﺘﻬدف ﻤﻘﺎرﻨﺔ اﻷداء ﻤﺴﺘوﻴﺎت أﻓﻀل اﻝﻔرد ﺘﺒﻠﻴﻎ ﻓﻲ اﻝﻨﺠﺎح ﻫذا ﻴﺘرﺠم ﻋﻨﺎﺼرﻫﺎ،
  :اﻝﺸﻜل اﻝﺘﺎﻝﻲ  ﻓﻲ اﻝﻌﻨﺎﺼر ﻫذﻩ و ﻴﻤﻜن اﻝﺘﻌﺒﻴر ﻋن اﻝﻤﻨظﻤﺔ، أﻫداف
  
  (: اﻝﺤﻠﻘﺔ اﻝﻤﺘﻜﺎﻤﻠﺔ  ﻝﻌﻨﺎﺼر إدارة اﻷداء21اﻝﺸﻜل رﻗم )
  
  ?
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 اﻝﺒﺸرﻴﺔ: اﻝﻤوارد أداء . ﺘﺨطﻴط1
 ﺠﻤﻴﻊ ﺒﻴن ﻋﻠﻴﻬﺎ واﻝﻤﺘﻔق اﻝواﻀﺤﺔ اﻝﻤﻌﺎﻴﻴر ﺨﻼل ﻤن اﻷﻫداف ﻝﺘﺤﻘﻴق ﻝﻸداء ﺼورة رﺴم ﺒﻪ وﻴﻘﺼد    
 1:وﻴﺘﻀﻤن ﺔ،اﻝﻤﺘﺎﺤ واﻝطﺎﻗﺎت اﻹﻤﻜﺎﻨﺎت طرﻴق ﻋن اﻷطراف
 ؛اﻷﻫداف ﺘﺤدﻴد  -
 ؛اﻝﺤﺎﻝﻲ اﻷداء ﺘﺤﻠﻴل  -
 ؛اﻝﻤطﻠوب اﻷداء ﺤﻠﻴلﺘ  -
 .اﻝﻤﻌﺎﻴﻴر ﺘﺤﻠﻴل  -
 ﻴﺘﻀﻤن ﻨﺸﺎط أﻨﻪ ﻋﻠﻰ اﻷداء ﺘﺨطﻴط إﻝﻰ kcabmurB yraG" & "eefcM samohT ﻤن  ﻜل ﻴﺸﻴر ﻜﻤﺎ    
 ﻋﺎﻝﻴﺔ اﻷداء ﺘوﻗﻌﺎت ﻤﻊ ﺒﺘواﻓق وذﻝك اﻝﻤﻌﺎﻴﻴر، وﺘﺄﺴﻴس اﻷوﻝوﻴﺎت ووﻀﻊ اﻝﻤوارد وﺘﺨﺼﻴص اﻝﻤﺴﺘﻬدﻓﺔ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ
                                                           
 :اﻝﻤوﻗﻊ ﻤن ،اﻝﻔﻌﺎﻝﺔ ﻝﻺدارة اﻷداء ﻤﻬﺎرات اﻝﻐﺎﻤدي، ﻋﻠﻲ ﺴﻌﻴد 1









 1:ﻫﻤﺎ ﺠزﺌﻴن ﺘﺘﻀﻤن ﺨطط ووﻀﻊ اﻝﻤﺴﺘوى،
 إﻝﻰ 06 ﻤن اﻷداء ﻝﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﻤﺨﺼص اﻝﺠزء ﻫذا ﻴﺤﺘل اﻝﺘﺨطﻴط ﻤن ﺒﺎﻷﻫداف اﻹدارة ﺠزء :اﻷول اﻝﺠزء      
 ﻤﺴﺘوى ﻴﺤدد ﻝﻜﻲ ﻫدف ﻝﻜل ﻤﻌﺎﻴﻴر ﺘﺤدﻴد وﻴﺘم ﻜﺄﻫداف، اﻝﻤﺘوﻗﻌﺔ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﺤدﻴد ﻴﺘم ﺤﻴث اﻝﺨطﺔ، ﻤن %08
 .إﻝﻴﻪ اﻝوﺼول ﺘم اﻝذي اءداﻷ
 ﺘﺤﻠﻴل دراﺴﺔ إﻝﻰ ﻴﺴﺘﻨد واﻝذي اﻷداء ﺒطرﻴﻘﺔ ﻴﺨﺘص واﻝذي اﻝﺘﺨطﻴط ﻤن وﻜﻲاﻝﺴﻠ اﻝﺠزء :ﻲاﻝﺜﺎﻨ اﻝﺠزء      
 .اﻝوظﻴﻔﺔ
 وﻤﻘﺎﺒﻠﺘﻬﺎ وظﻴﻔﺔ ﻜل وواﺠﺒﺎت وﺼﻼﺤﻴﺎت ﻤﺴؤوﻝﻴﺎت وﺘﻌرﻴف ﺘﺤدﻴد ﻓﻲ اﻷداء ﺘﺨطﻴط ﻋﻤﻠﻴﺔ وﺘﺴﻬم    
 ﺒﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﻤﻠﻪﻋ ﻷداء اﻝﻌﺎﻤل اﻝﻔرد ﻴﺤﺘﺎﺠﻬﺎ اﻝﺘﻲ اﻝﻤﺴﺎﻋدة وﺘﺤدﻴد اﻝﻌﻤل ﻷداء اﻝﻀرورﻴﺔ واﻝﻘدرات ﺒﺎﻝﻤﻬﺎرات
 ﻴﻬﻴﺊ ﻤوﻀوﻋﻴﺎ أﺴﺎﺴﺎ اﻷداء ﺘﺨطﻴط وﻴوﻓر وﺘﺘﺎﺒﻌﻬﺎ، اﻝﻤﻬﺎم وأوﻝوﻴﺎت اﻝﻌﻤل ﻴﺸﻤﻠﻬﺎ اﻝﺘﻲ ﻻتﻝﻤﺠﺎا وﺘﺤدﻴد
 ﺒﻴن اﻝﻤﺸﺘرك اﻝﻔﻬم ﻤن ﻋﺎﻝﻴﺔ درﺠﺔ وﺒﻨﺎء ﺒﺎﻝﻨﺘﺎﺌﺞ اﻹدارة أو ﺒﺎﻷﻫداف اﻹدارة ﻝﻔﻜرة اﻝﻔﻌﺎل اﻝﺘطﺒﻴق ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ
  2.وﻤدراﺌﻬم اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن
 اﻝﺒﺸرﻴﺔ:اﻝﻤوارد  أداء ﺘﻨظﻴم. 2
 ﻤﻌﻴﻘﺎ ﻻ اﻵﺨرﻴن ﺤرﻜﺔ ﻤﻊ ﻤﺘﻜﺎﻤﻼ ﻴﻜون ﺒﺤﻴث ﻤوظف ﻜل ﻓﻴﻬﺎ ﻴﺘﺤرك اﻝﺘﻲ اﻝﻤﺴﺎﺤﺔ ﺘﺤدﻴد إﻝﻰ وﻴﻬدف    
 ﻓﻴﻪ وﺘﻜون اﻝﻌﻤل، ﺨرﻴطﺔ ﻋﻠﻰ ﺒدﻗﺔ ﻤوﻗﻌﻪ ﻤوظف ﻝﻜل ﻴﺒﻴن واﻀﺢ ﺘﻨظﻴﻤﻲ ﻫﻴﻜل وﻀﻊ ﻴﺘطﻠب وﻫذا ﻝﻬم،
 .واﻝﻔﺎﻋﻠﻴﺔ ﺒﺎﻝﻜﻔﺎءة ﻴﺘﻤﻴز اﺘﺼﺎل ظﺎموﻨ ﻤﺘﻜﺎﻤل، ﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻨظﺎم ﻓﻴﻪ وﻴﺘواﻓر واﻀﺤﺔ، واﻝﻤﻬﻤﺎت اﻻﺨﺘﺼﺎﺼﺎت،
 اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ: أداء و ﺘﺸﺨﻴص ﺘوﺠﻴﻪ .3
 اﻝدوري اﻷداء ﻗﻴﺎس ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻤﻨﺎﻗﺸﺔ طرﻴق ﻋن اﻝراﺠﻌﺔ اﻝﺘﻐذﻴﺔ ﺨﻼل ﻤن اﻷداء ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻤﺘﺎﺒﻌﺔ إﻝﻰ وﻴﻬدف    
 :وﻴﺘﻀﻤن .ﻤﻌﻬم
 ؛اﻹﺠراءات ﺘﺒﺴﻴط  -
 ؛اﻹرﺸﺎد  -
 ؛اﻷﺨطﺎء ﺘﺼﺤﻴﺢ  -
 .اﻝﺘﻘدم ﻤﻼﺤظﺔ  -
   اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ: أداء مــــــــــﺘﻘﻴﻴ. 4
 ﻤؤﻜدة ﻨﺘﺎﺌﺞ إﻝﻰ اﻝوﺼول اﻝﺨطﺔ أو اﻝﻌﺎم ﺎﻴﺔﻨﻬ ﻓﻲ اﻹدارة ﺘﺴﺘطﻴﻊ ﺒﺤﻴث اﻷداء إدارة ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻴﺔﻨﻬﺎ ﻓﻲ وﻴﺄﺘﻲ    
 مــاﻝﺘﻘوﻴ ﺒﻨﺘﻴﺠﺔ رافـــاﻻﻋﺘ ﻋﻠﻰ واﻝﻤرؤوﺴﻴن اﻝرﺌﻴس ﺒﻴن اﻻﺘﻔﺎق ﻤن ﺔـــدرﺠ ﻴوﻓر اﻝﻨظﺎم ﻓﻬذا اﻷداء، ﺎتـــــــﻝﻤﺴﺘوﻴ
 .اﻝﻼﺤﻘﺔ اﻝﻘرارات لﺘﻘﺒ ّ وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ اﻝﻨﻬﺎﺌﻲ،
 3:وﻫﻲ أﺨرى ﻋﻨﺎﺼر ﺜﻼﺜﺔ اﻝﻌﻨﺎﺼر ﻫذﻩ إﻝﻰ ﻴﻀﻴف ﻤن وﻫﻨﺎك   
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  اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ: أداء ﺘﺤﺴﻴن. 5
 ﻤﻬﺎرات ﻓﻲ ﻋﻴوب ﻤﺼدرﻫﺎ ﻜﺎن ﺴواء اﻷداء، ﻓﺠوة أﺴﺒﺎب إﻝﻰ ﺘﺘﺠﻪ ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻋﻤﻠﻴﺎت ﺨﻼل ﻤن وﻴﺘم    
 ﺠﻬد ﺴﻴﺘﺠﻪ ﺤﺎﻝﺔ ﻜل ﻓﻔﻲ ء.اﻷدا ﺘﺼﻤﻴم ﻓﻲ ﺨﻠل أو اﻷداء، ظروف ﻓﻲ ﺘﻐﻴر أو ﺒﺎﻷداء، اﻝﻘﺎﺌﻤﻴن وﻤﻌﺎرف
 .اﻷداء ﺘﺼﻤﻴم ﻓﻲ ﺘﻌدﻴل أو اﻝﺘﻘﻨﻴﺎت، اﺴﺘﺒدال أو اﻝﻘﺎﺌﻤﻴن، ﺘدرﻴب ﻤﺜل اﻝﻤﻨﺎﺴب، اﻝﻌﻼج ﻹﺘﺒﺎع اﻷداء ﺘﺤﺴﻴن
  اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ: أداء ﺘطوﻴر .6
 وﺘﻨظﻴم ﺒﺎﻷداء اﻝﻘﺎﺌﻤﻴن ﻫﻴﺎﻜل ﻓﻲ ﺘﻐﻴرات أو ، ﻤﺒﺘﻜرة ﺘﺼﻤﻴﻤﺎت أو ﺠدﻴدة، ﺘﻘﻨﻴﺎت ﻋن ﺒﺎﻝﺒﺤث وذﻝك    
 .اﻝﻌﻤﻠﻴﺎت ﻫﻨدﺴﺔ إﻋﺎدة ﺨﻼل ﻤن مﺘﻬﻋﻼﻗﺎ
 اﻝﺒﺸري: ﺒﺎﻷداء اﻝﻘﺎﺌﻤﻴن وﺘﻌوﻴض ﺘﻤﻜﻴن. 7
 اﻷداء وﻗت ﻓﻲ ﺘطوﻴرﻩ ﻴﻤﻜن ﻤﺎ وﺘطوﻴر ﻤﺒﺎﺸرة، اﻷداء ﻤﺸﺎﻜل ﻝﺤل اﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ اﻝﺼﻼﺤﻴﺎت ﺒﺘﺨوﻴﻠﻬم وذﻝك     
  .اﻷداء وﺠودة ﻤﺴﺘوﻴﺎت ﺒﺤﺴب مﺘﻬوﻤﻜﺎﻓﺌﺎ رواﺘﺒﻬم وﺼرف وﺤﻔزﻫم
 أﻨﺸطﺔ ﺒﻴن اﻻرﺘﺒﺎط ﺘﺤﻘﻴق إﻝﻰ ﺘﺴﻌﻰ اﻝﺒﺸرﻴﺔ، اﻝﻤوارد ﻷداء اﻝﻔﻌﺎﻝﺔ اﻹدارة أن اﻝﻘول ﻴﻤﻜن اﻷﺨﻴر وﻓﻲ     
 ﺒﺸﺄن اﻝﺴﻠﻴﻤﺔ اﻹدارﻴﺔ اﻝﻘرارات اﺘﺨﺎذ ﻓﻲ ﻤﻔﻴدة ﻤﻌﻠوﻤﺎت ﺘوﻓﻴر أﻴﻀﺎ ﺔ،ﻨظﻤاﻝﻤ وأﻫداف أﻫداﻓﻬم وﺒﻴن اﻝﻤوظﻔﻴن
 ﻓﻲ اﻝﺘﺤﺴﻴن وﻜﻴﻔﻴﺔ أداﺌﻬم ﻓﻲ واﻝﻀﻌف اﻝﻘوة ﻤواطن ﺤول ﻤرﺘدة ﻌﻠوﻤﺎتﺒﻤ ﺘزودﻫم ﻜﻤﺎ ﻝدﻴﻬﺎ، اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد
  .واﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻲ اﻝﺤﺎﻝﻲ أداﺌﻬم ﺘطوﻴر ﺜم ﻤن اﻝوظﻴﻔﻲ، ﻤﺴﺘواﻫم
 ﺜﺎﻝﺜﺎ: ﻤراﺤل إدارة اﻷداء اﻝﺒﺸري:
 اﻝﺘﺨطﻴط ﺒﻌﻤﻠﻴﺔ ﺘﺒدأ دورﻴﺔ، ﻋﻤﻠﻴﺔ وﻫﻲ داﺌرﻴﺔ، ﺤﻠﻘﺔ ﻋن ﻋﺒﺎرة وﻫﻲ ﻋﻤﻠﻴﺎت ﺨﻤس اﻷداء إدارة ﺘﺘﻀﻤن    
 1:ﻜﺎﻵﺘﻲ اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ اﻝﺴﻨﺔ ﻓﻲ أداﺌﻪ ﻋن اﻝﻔرد ﺒﺘﻌوﻴض وﺘﻨﺘﻬﻲ
 اﻝﺘﻲ اﻷداء ﻤﻘﺎﻴﻴس أو اﻝﻌﻤل، أﻫداف وﺘﺤدﻴد ﺘطوﻴر ﻴﺘم ﺤﻴث اﻝﻔرد، أداء ﺘﺨطﻴط :اﻷوﻝﻰ اﻝﻤرﺤﻠﺔ •
 ؛ﻗﺎدﻤﺔ ﺴﻨﺔ ﻝﻤدة ﻋﻨﻬﺎ ﻤﺴؤوﻻ اﻝﻌﻤل ﻓرﻴق أو اﻝﻔرد ﺴﻴﻜون
 ؛اﻷداء ﻤن ﺔاﻝﻤرﻏوﺒ اﻝﻤﺨرﺠﺎت ﻝﺘﺤﻘﻴق اﻝﻼزﻤﺔ اﻝﻨﺸﺎطﺎت ﺘﻨﻔﻴذ :اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ اﻝﻤرﺤﻠﺔ •
 ؛اﻝﻤﺤددة اﻷداء أﻫداف ﺘﻨﻔﻴذ ﺤﺴن ﻤدى ﻋﻠﻰ اﻝﺤﻜم أو ﺘﻘﻴﻴم :اﻝﺜﺎﻝﺜﺔ اﻝﻤرﺤﻠﺔ •
 اﻷداء ﻝﺘﺤﻘﻴق ﻋﻠﻴﻬم اﻝﺘﺄﺜﻴر دفﺒﻬ اﻵﺨرﻴن، ﻤﻊ اﻝﻌﻼﻗﺎت وﺘطوﻴر اﻷداء ﺘوﺠﻴﻪ :اﻝراﺒﻌﺔ اﻝﻤرﺤﻠﺔ •
 ﺒواﺴطﺔ اﻴﺠﺎﺒﻴﺔ راﺠﻌﺔ ﺘﻐذﻴﺔ ﺒﻨﺎء ﺨﻼل ﻤن وذﻝك. ﺴﻠﻔﺎ اﻝﻤﺤددة واﻷﻫداف ﻋﻠﻴﻪ اﻝﻤﺘﻔق
  ؛اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ أو واﻝﻌﻤﻠﻴﺎت اﻝﺴﻠوك ﻋﻠﻰ ﺘرﻜز ﻤﻨﺎﻗﺸﺎت،/ﻤداوﻻت
 ﺠودة وﻤﺴﺘوى ﻝﻠﻨﺸﺎطﺎت ﺘﻨﻔﻴذﻫم طرﻴﻘﺔ إﻝﻰ اﺴﺘﻨﺎدا ﻤﻌﺎﻗﺒﺘﻬم أو اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤﻜﺎﻓﺄة :اﻝﺨﺎﻤﺴﺔ اﻝﻤرﺤﻠﺔ •
 واﻝﻤﻘﺎﻴﻴس ﻝﻠﻤﻌﺎﻴﻴر ﻤطﺎﺒﻘﺘﻬﺎ وﻤدى اﻝﻘﻴﺎﺴﻴﺔ ﻷﻫداﻓﻬم ﺘﺤﻘﻴﻘﻬم ودرﺠﺔ اﻝﻤﺨرﺠﺎت، ﻜﻤﻴﺔ أو
  .اﻝﻤوﻀوﻋﺔ
 أو ﺴﺎﺒﻘﺔ أﺨرى ﻤرﺤﻠﺔ ﻤﻊ ﺘﺘداﺨل وﻗد اﻷداء، إدارة ﻤراﺤل ﻤن ﻤرﺤﻠﺔ ﻜل وﻨﺸﺎطﺎت ﻤﺤﺘوﻴﺎت ﺘﺨﺘﻠف وﻗد    
  .اﻷداء ﺘطوﻴر ووﻗت اﻝﻤرﻏوﺒﺔ، اﻷداء وأﻫداف اﻝﻤﻨظﻤﺔ، ﻋﻤل ﻝظروف راﺠﻊ وﻫذا ،ﻝﻬﺎ ﻻﺤﻘﺔ
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  أﻫـداف وﻓواﺌد ﺘﺒّﻨﻲ إدارة اﻷداء اﻝﺒﺸري اﻝﻤطﻠب اﻝﺜﺎﻨﻲ:
 ـأﻫـداف إدارة اﻷداء اﻝﺒﺸري أوﻻ:
 وٕادارﻴﺔ إﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ: اﻷﻫداف ﻤن أﻨواع ﺜﻼﺜﺔ ﻝﺘﺤﻘﻴق اﻷداء إدارة واﺴﺘﺨدام ﺘﺒﻨﻲ وراء ﻤن اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﺘﺴﻌﻰ   
 1ﻴﻠﻲ: ﻓﻴﻤﺎ اﻝﺸرح ﻤن ﺒﺸﻲء إﻝﻴﻬﺎ ﺘطرقوﺴﻴﺘم اﻝ وﺘﻨﻤوﻴﺔ،
 :إﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ أﻫداف.1
 اﻝﻐﺎﻴﺎت أو ﻫدافواﻷ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن أﻨﺸطﺔ ﺒﻴن اﻝرﺒط ﺘﺤﻘﻴق ﻓﻲ اﻷداء إدارة ﻻﺴﺘﺨدام اﻝرﺌﻴﺴﻲ اﻝﻬدف ﻴﺘﻤﺜل    
 اﻝﺴﻤﺎت وﻨوﻋﻴﺎت اﻝﺴﻠوك وأﻨﻤﺎط اﻝﻤرﻏوﺒﺔ، اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﺤدﻴد إﻝﻰ ﻝﻺﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎت اﻝﻔﻌﺎل اﻝﺘﻨﻔﻴذ وﻴﺴﺘﻨد .اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ
 اﺴﺘﺨدام ﻤن ﺘدﻋم ﺴوف واﻝﺘﻲ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت واﺴﺘرﺠﺎع اﻝﻘﻴﺎس أﻨظﻤﺔ ﺘطوﻴر ﺜم ﻝﻠﺘﻨﻔﻴذ، اﻝﻤطﻠوﺒﺔ أو اﻝﻀرورﻴﺔ
  .اﻝﻤﺤددة ﻝﻠﻨﺘﺎﺌﺞ ﻝﻠوﺼول ﻜﻴﺔاﻝﺴﻠو  أﻨﻤﺎطﻬم وﺘطوﻴر مﺘﻬ ﻝﻘدرا اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن
 اﻷﻫداف ﺘﺘﻐﻴر ﻋﻨدﻤﺎ ﻷﻨﻪ ﺒﺎﻝﻤروﻨﺔ، ﺴمﻴﺘ ّ أن ﻴﺠب اﻝﻨظﺎم ﻓﺈن اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ اﻝﻬدف ﻫذا وﻝﺘﺤﻘﻴق     
 أﻨظﻤﺔ ﻏﺎﻝﺒﻴﺔ ﻓﺈن اﻝﺤظ وﻝﺴوء ﺒﺎﻝﻀرورة ﺘﺘﻐﻴر اﻝﻤطﻠوﺒﺔ واﻝﻘدرات اﻝﺴﻠوك وأﻨﻤﺎط اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻓﺈن واﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎت
 .ﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻲا اﻝﻬدف ﻫذا ﺘﺤﻘق ﻻ اﻷداء إدارة
 :إدارﻴﺔ أﻫداف.2
 اﻹدارﻴﺔ اﻝﻘرارات ﻤن اﻝﻌدﻴد اﺘﺨﺎذ ﻓﻲ اﻷداء، ﺘﻘﻴﻴم ﺨﺎﺼﺔ اﻷداء، إدارة ﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﺘﻌﺘﻤد    
 اﻷداء ﺘﻘدﻴر اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن، ﻋن اﻻﺴﺘﻐﻨﺎءات اﻝﻌﻤل، ﻤن اﻝﻤؤﻗت اﻝﺘﺴرﻴﺢ اﻝﺘرﻗﻴﺎت، واﻷﺠور، اﻝﻤرﺘﺒﺎت إدارة: أﺒرزﻫﺎ
 ﻝﻬذﻩ اﻝرﺌﻴﺴﻲ اﻝﻤﺼدر ﻴﻌﺘﺒرون واﻝذﻴن اﻝﻤدﻴرﻴن، ﻤن اﻝﻌدﻴد ﻓﺈن اﻝﻘرارات، ﻫذﻩ أﻫﻤﻴﺔ ﻤن اﻝرﻏم وﻋﻠﻰ. اﻝﻔردي
 ﺒﻌدم ﻴﺸﻌرون ﺤﻴث اﻝوظﻴﻔﻴﺔ مﺘﻬﺒﻤﺘطﻠﺒﺎ ﻝﻠﻘﻴﺎم "ﻤﻨﻪ ﻻﺒد ﺸر "ﺒﺎﻋﺘﺒﺎرﻫﺎ اﻷداء ﺘﻘﻴﻴم ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻴرون اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت،
 ﻓﻲ اﻝﻤﻐﺎﻻة إﻝﻰ ﻴﻤﻴﻠون ﻗد مﻨﻬﻓﺈ ﺜم، وﻤن .اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻘﻴﻴم ﻫذا ﻨﺘﺎﺌﺞ وﻋرض اﻵﺨرﻴن، ﺘﻘﻴﻴم ﻋﻨد اﻝراﺤﺔ
 .أﻫﻤﻴﺘﻪ وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻤوﻀوﻋﻴﺘﻪ اﻝﺘﻘﻴﻴم ﻨظﺎم ﻴﻔﻘد ﻤﻤﺎ ﻤﺘﺴﺎوﻴﺔ ﺘﻘدﻴرات إﻋطﺎء أو اﻝﺘﻘﻴﻴم
   :ﺘﻨﻤوﻴﺔ أﻫداف.3
 ﻻ ﻋﻨدﻤﺎ .ﻝﻠﻌﻤل أداﺌﻬم أﺴﺎﻝﻴب وﺘطوﻴر اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺘﻨﻤﻴﺔ ﻓﻲ اﻷداء إدارة أﻫداف ﻤن اﻷﺨﻴر اﻝﺠﺎﻨب ﻴﺘﻤﺜل   
 اﻝﻤرﺘدة اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﺨﻼل ﻤن أداﺌﻪ ﺘﻨﻤﻴﺔ إﻝﻰ ﺘﺴﻌﻰ اﻷداء إدارة ﻓﺈن ﺘوﻗﻊ،اﻝﻤ اﻝﻨﺤو ﻋﻠﻰ ﻋﻤﻠﻪ اﻝﻤوظف ﻴؤدي
 .اﻷداء ﻓﻲ اﻝﻀﻌف ﻨواﺤﻲ ﺘﻌﻜس واﻝﺘﻲ اﻷداء ﺘﻘﻴﻴم أﻨظﻤﺔ ﻤن
 ﻓﻲ اﻝﻀﻌف ﻤﺠﺎﻻت ﺘﺤدﻴد ﻋﻠﻰ دورﻫﺎ ﻴﻘﺘﺼر أن ﻴﺠب ﻻ اﻷداء إدارة أﻨظﻤﺔ ﻓﺈن اﻝﻤﺜﺎﻝﻴﺔ، اﻝﻨﺎﺤﻴﺔ وﻤن    
   .اﻝﺦ ...اﻝﻌﻤل ﻋﻼﻗﺎت أو اﻝﺤﻔز أو اﻝﻤﻘدرة ﻓﻲ ﻗﺼور إﻝﻰ ﺘرﺠﻊ وﻫل اﻝﻀﻌف أﺴﺒﺎب ﻜذﻝك وﻝﻜن اﻷداء،
 اﻷداء ﻓﻲ اﻝﻀﻌف ﺒﻨواﺤﻲ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤواﺠﻬﺘﻬم ﻋﻨد اﻝراﺤﺔ ﺒﻌدم واﻝﻤﺸرﻓون اﻝﻤدﻴرون ﻴﺸﻌر أن اﻝﻐرﻴب وﻤن    
 ﻋﻠﻰ ﻔﺎظاﻝﺤ أو اﻝﻌﻤل ﺠﻤﺎﻋﺔ ﻷداء اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﻝﺘﺤﻘﻴق ذﻝك أﻫﻤﻴﺔ ﻤن اﻝرﻏم ﻋﻠﻰ اﻷداء، ﺘﻘﻴﻴم أﻨظﻤﺔ ﺎﺘﻬأﻓرز  واﻝﺘﻲ
  .اﻝﻴوﻤﻴﺔ اﻝﻌﻤل ﻋﻼﻗﺎت
 ﺒﻴن اﻻرﺘﺒﺎط أو اﻝﺘواﻓق ﺘﺤﻘﻴق ﻓﻲ ﺘﺘﻤﺜل اﻝﺒﺸري اﻷداء ﻹدارة لاﻝﻔﻌﺎ ّ اﻝﻨظﺎم أﻫداف أن ذﻜر ﻤﻤﺎ ﺴﺘﺨﻠصﻴ ُ    
                                                           









 وﻋﻠﻰ ،(اﻻﻴﺠﺎﺒﻴﺔ مﺘﻬﺴﻤﺎ) ﺒﻪ ﻴﺘﻤﻴزون ﻤﺎ ﻋﻠﻰ اﻝﻤوظﻔﻴن وٕاطﻼع ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ، اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ واﻷﻫداف اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤﻬﺎم
 ﺒﺎﻝرﻀﺎ واﻝﺸﻌور اﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ، وزﻴﺎدة اﻷداء، ﺘﺤﺴﻴن ﻋﻠﻰ ﻴﺴﺎﻋد وﻫو. ﻓﻴﻬﺎ ﻴﺘﺤﺴﻨوا أن ﻴﻤﻜن اﻝﺘﻲ ﻻتاﻝﻤﺠﺎ
 ﺒﻤﻌﻠوﻤﺎت اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺘزوﻴد وأﻴﻀﺎ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن، ﺒﺸﺄن ﻗرارات ﻻﺘﺨﺎذ ودﻗﻴﻘﺔ ﻤﻔﻴدة ﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻓرﻴو و  اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ، واﻝﻘﻨﺎﻋﺔ
 ﻤﺎ إذا اﻝذﻴن اﻷﻓراد، ﻋﻠﻰ ﻴرﻜز ﻷﻨﻪ ﻤﻨظﻤﺔ، ﻝﻜل ﻀروري وﻫو أﻫداﻓﻬم، ﺘﺤﻘﻴق ﻓﻲ ﺘﻔﻴد( اﻝﻌﻜﺴﻴﺔ اﻝﺘﻐذﻴﺔ) ﻤرﺘدة
 اﻝﺤﺎﻓز ﻝدﻴﻬم ﻓﺴﻴﻜون اﻝﻤﻨظﻤﺔ، ﻓﻲ دورﻫم وﻴﻔﻬﻤون ﻨﺠﺎﺤﻬم ﻓﻲ ﻴﺘﺤﻜﻤون مﻨﻬأ اوأدرﻜو  ﻤﻨﻬم، ﻤﺘوﻗﻊ ﻫو ﻤﺎ اﻋرﻓو 
 ﻴﻌﺘﻤد اﻝذي اﻝﻤﻨظﻤﺔ أداء ﺠودة ﻤﺴﺘوى ارﺘﻔﺎع ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻫﻲ اﻝﺘﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ورﺒﺤﻴﺔ إﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﺘﻌزﻴز ﻋﻠﻰ ﻴﺴﺎﻋد اﻝذي
 1.ﻓﻴﻬﺎ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اءأد ﻤﺴﺘوى ارﺘﻔﺎع ﻋﻠﻰ أﺼﻼ
 ﺠﻨوب ﺠﺎﻤﻌﺔ ﺎﺘﻬاﻋﺘﻤد اﻝﺘﻲ ﺘﻠك ﻓﻬﻲ اﻷداء، إدارة ﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ دﻝﻴﻼ اﻋﺘﺒﺎرﻫﺎ ﻴﻤﻜن اﻝﺘﻲ اﻝﻤﺒﺎدئ أﻫم أﻤﺎ    
 2:وﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ اﺴﺘراﻝﻴﺎ
 ؛اﻷداء وﺘوﻗﻌﺎت واﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺎت ﻝﻸدوار اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝﺠﻤﻴﻊ ﻤﺸﺘرك ﻓﻬم  -
  ؛ﻤﺴﺘﻤرة أداء ﻴرﺘطو  ﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﺠﻤﻴﻊ ﻗﺒل ﻤن ﺒﺎﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺎت ﻤﺸﺘرك اﻝﺘزام  -
 وﺘﺤﻘﻴق ﺎ،ﺎﺘﻬوﻤﺨرﺠ اﻝﻤﻨظﻤﺔ أﻫداف ﻝﺘﺤﻘﻴق اﻝﻼزم واﻝدﻋم واﻝﻤﻬﺎرات ﺒﺎﻝﻤﻌرﻓﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺘزوﻴد -  
  ؛واﻝﻤﻬﻨﻴﺔ اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ مﺘﻬطﻤوﺤﺎ
 ؛اﻻدارة أو اﻝﻌﻤل وﺤدة أو اﻝﻤﻨظﻤﺔ أﻫداف وﺒﻴن واﻝﻔرﻴق، اﻝﻔرد أﻫداف ﺒﻴن اﻝﻘوي اﻝدﻤﺞ  -
 ؛اﻝﻤﻨظﻤﺔ أﻫداف ﺘﺤﻘﻴق ﻓﻲ اﻝﻔرد ﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﺘﻤﻴﻴز ﻤﻊ اﻝﻌﻤل ﻋن اﻝرﻀﺎ ﻤﺴﺘوى زﻴﺎدة  -
 ؛اﻷداء ﻹدارة وﻤرﻨﺔ وﻤوﺜﻘﺔ ﺜﺎﺒﺘﺔ وﺴﺎﺌل ﻋﻠﻰ اﻻﻋﺘﻤﺎد  -
 ؛ﻋﻠﻴﻬﺎ واﻝﺘﻐﻠب ﻝﺘﺤدﻴدﻫﺎ ﻗﻴﺎس ﻋﻤﻠﻴﺎت وﺘﻨﻔﻴذ اﻷداء أﻫداف إﻨﺠﺎز ﻤﻌﻴﻘﺎت ﺘﺤدﻴد  -
 ﺠﻤﻴﻊ ﻋﻠﻰو  اﻝﻤﻨظﻤﺔ، ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺠﻤﻴﻊ ﺒﻴن اﻝﻘﺎﺌﻤﺔ اﻝﻌﻼﻗﺎت وﺘطوﻴر اﻝﻔﻌﺎل ﻝﻼﺘﺼﺎل ﻗوي اﻝﺘزام  -
 .اﻹدارﻴﺔ اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت
 ﻤﻌﻠوﻤﺎت أو ﻋﻨﺎﺼر ﺘﻘدم أن ﺎﺒﻬ ﻴﻔﺘرض ﻨﺎﺠﺤﺔ ﺘﻜون ﺤﺘﻰ اﻝﺒﺸري اﻷداء إدارة أنlacaB treboR  وﻴرى    
  3:ﻴﻠﻲ ﻜﻤﺎ وﺘﻜون ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ،
 ؛ﺴواء ﺤد ﻋﻠﻰ واﻝﻤوظﻔﻴن اﻝﻤﻨظﻤﺔ وﻏﺎﻴﺎت أﻫداف ﺘﺤﻘﻴق ﻨﺤو ﻴﺴﻴر ﺒﺤﻴث اﻝﻌﻤل ﻝﺘﻨﺴﻴق وﺴﻴﻠﺔ  -
  ؛أﻫداﻓﻬﺎ ﺘﺤﻘﻴق ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ زﻴﺎدة دون ﺘﺤول اﻝﺘﻲ واﻝﻌواﺌق اﻝﻤﺸﻜﻼت ﻋﻠﻰ ﻝﻠﺘﻌرف طرﻴﻘﺔ  -
 ﺘﺤول اﻝﺘﻲ واﻝﻘواﻨﻴن اﻷﻨظﻤﺔ وﻀﻊ ﻓﻲ ﻝﻠﻤﺴﺎﻋدة اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﺒﻬﺎ ﺘﻤر ّ اﻝﺘﻲ اﻷداء ﻤﺸﻜﻼت ﻝﺘوﺜﻴق طرﻴﻘﺔ -  
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 ؛اﻝﻤﺴﺘﻘﺒل ﻓﻲ واﻝﻤﺸﻜﻼت اﻷﺨطﺎء ﺘﻜرار دون
 اﻷداء وﺘطوﻴر اﻝﺤواﻓز وﺘﻘدﻴم ﺒﺎﻝﺘرﻗﻴﺎت اﻝﺨﺎﺼﺔ دارﻴﺔاﻹ اﻝﻘرارات اﺘﺨﺎذ ﻋﻨد اﻝﻼزﻤﺔ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﺘﻘدم  -
 ؛ﻝﻠﻤوظﻔﻴن
  ؛واﺤدة إدارة ﻓﻲ أو واﺤد ﻤﺴﺌول أو ﻤﺸرف إدارة ﺘﺤت اﻝذﻴن اﻝﻤوظﻔﻴن ﺠﻤﻴﻊ أﻋﻤﺎل ﻝﺘﻨﺴﻴق وﺴﻴﻠﺔ  -
  ؛واﻝﻤدراء ﻝﻠﻤﺸرﻓﻴن اﻝﻤوظﻔﻴن ﻋن وﻤوﺜﻘﺔ ﻤﻨظﻤﺔ ﻋﻜﺴﻴﺔ ﺘﻐذﻴﺔ ﺘوﻓﻴر وﺴﻴﻠﺔ -
  ؛اﻝﻤوظﻔﻴن بوﺘدرﻴ ﺘطوﻴر ﻓﻌﺎﻝﻴﺎت ﻝﺘﺨطﻴط وﺴﻴﻠﺔ -
  .واﻷﺨطﺎء اﻝﻤﺸﻜﻼت ﺘﻜرار أو اﻝوﻗوع دون ﻝﻠﺤﻴﻠوﻝﺔ واﻝﻤﺸرﻓﻴن اﻝﻤدراء ﺘﺴﺎﻋد ﻤﻌﻠوﻤﺎت ﺘﻘدم - 
 ﻴمــﺘﻘﻴ ﻓﻌﻤﻠﻴﺔ اﻷداء، إدارة ﺔـــﻋﻤﻠﻴ وﺒﻴن اﻷداء مـــﺘﻘﻴﻴ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺒﻴن ريــــﺠوﻫ رقـــــﻓ ﻫﻨﺎك أن إﻝﻰ اﻹﺸﺎرة ﺠبوﺘ
 ﻹدارة اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت مد ّـــوﺘﻘ اﻷداء إدارة ﻤﻨﻬﺞ ﻓﻲ ﺨطوة ردــﻤﺠ وﻫو اﻷداء، إدارة ﺎمـــﻨظ ﻤن زءـــﺠ ﺘﻌﺘﺒر اﻷداء
 1:ﻴﻠﻲ ﻤﺎ ﺒﺨﺼوص واﻀﺢ ﻓﻬم إﻝﻰ اﻝﺘوﺼل إﻝﻰ دفـــﺘﻬ اﻷداء إدارة وﻋﻤﻠﻴﺔ اﻷداء،
 ؛أداﺌﻬﺎ اﻝﻤوظف ﻤن ﻴﺘوﻗﻊ اﻝﺘﻲ اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ اﻝﻌﻤل واﺠﺒﺎت  -
 ؟اﻝﻤﻨظﻤﺔ أﻫداف ﺘﺤﻘﻴق ﻓﻲ اﻝﻤوظف ﻋﻤل ﻴﺴﻬم ﻜﻴف -  
 ؟ﻤﺤددة ﺒﻌﺒﺎرات اﻝﻌﻤل ﻘﺎنإﺘ ﻴﻌﻨﻲ ﻤﺎذا  -
 ؟ﻝﻸﻓﻀل وﺘطوﻴرﻩ وﺘﺤﺴﻴﻨﻪ ﻝﻠﻤوظف اﻝﺤﺎﻝﻲ اﻷداء ﻋﻠﻰ ﻝﻠﻤﺤﺎﻓظﺔ واﻝﻤﺸرف اﻝﻤوظف ﺴﻴﻌﻤل ﻜﻴف  -
 ؟اﻝﻌﻤل أداء ﺘﻘﻴﻴم ﺴﻴﺘم ﻜﻴف  -
 ؟ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﺘﻐﻠب وﻜﻴﻔﻴﺔ اﻷداء ﺘﻌﺘرض اﻝﺘﻲ اﻝﻌﻘﺒﺎت ﻫﻲ ﻤﺎ  -
 :اﻝﺒﺸري اﻷداء إدارة ﻲﺘﺒﻨ ّ ﻓواﺌد ﺜﺎﻨﻴﺎ:
  2:ﻜﺎﻝﺘﺎﻝﻲ وﻫﻲ اﻝﻔواﺌد ﻤن اﻝﻌدﻴد ﻝﻬﺎ رـــﺴﺘوﻓ اﻝﺒﺸري اﻷداء إدارة ﻰﺘﺘﺒﻨ ّ اﻝﺘﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ إن   
 ﺼﻐﻴرة ﻜل ﻓﻲ ﻝﻠﺘدﺨل اﻀطرارﻫم اﻝﻤدراء ﻋﻠﻰ ﻴوﻓر ﻤﻨﻬم ﻤطﻠوب ﻫو ﻝﻤﺎ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻬم ﻤن اﻝﺘﺄﻜد إن  •
 ؛وﻜﺒﻴرة
 أن ﻗﺒل اﻷداء ﻤﺸﻜﻼت ﻤﻊ اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻋﻠﻰ ﻝﻤدراءا ﻴﺴﺎﻋد ﻋﻨﻬم، ﻝﻠﻤﺴؤوﻝﻴن اﻝﻜﺎﻓﻴﺔ ﻝﻠﻤﻌﻠوﻤﺎت اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺘﻘدﻴم  •
 ؛ﻝﻸداء ﻤﺸﺘرك ﻓﻬم وﻴوﺠد ﺘﺘﻔﺎﻗم،
 ﻤن وﻴﺤد اﻷداء، ﻓﻲ اﻝﻤﺘﻜرر اﻝﺘدﺨل إﻝﻰ اﻝﺤﺎﺠﺔ ﻴﻘﻠل اﻝﻤﻌﻨﻴﺔ، اﻷطراف ﺒﻴن ﺘﻌﺎوﻨﻴﺔ ﻋﻼﻗﺎت إﻗﺎﻤﺔ إن  •
 ؛اﻷﺨطﺎء ﺘﻜرار وﻤن اﻝﺘﻔﺎﻫم، ﺴوء
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 أم ﺠﻴدة ﺒﺼورة ﻠﻬمﻋﻤ ﻴؤدون ﻜﺎﻨوا إذا ﻤﺎ ﻴﻌرﻓون ﺘﺠﻌﻠﻬم اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن، ﻤﻊ أداء إدارة ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ إن  •
 ؛أﻜﺒر ﺒﺸﻜل ﻋﻤﻠﻬم وٕاﺘﻘﺎن ﻝﻬم، اﻝﻤﺨوﻝﺔ واﻝﺼﻼﺤﻴﺔ اﻝﺴﻠطﺔ ﻤﺴﺘوى وﻴﻌرﻓون ،ﻻ
 إﺴﻬﺎم ﻤدى اﻝﻌﺎﻤﻠون ﻴدرك وﻋﻨدﻤﺎ وٕاﻨﺘﺎﺠﻴﺘﻬﺎ. اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ ﻤن ﻜﺜﻴرا ﻴزﻴد اﻝﻤﻨظﻤﺔ أﻫداف وﻀوح إن  •
 وٕادارة واﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ، ﻴﺔاﻝﻤﻌﻨو  روﺤﻬم ﻋﻠﻰ ﻜﺒﻴر اﻴﺠﺎﺒﻲ ﺒﺸﻜل ﻴﻨﻌﻜس ذﻝك ﻓﺈن اﻝﻤﻨظﻤﺔ، ﻨﺠﺎح ﻓﻲ أداﺌﻬم
 ؛ذﻝك ﻝﺘﺤﻘﻴق اﻝﺴﺒﻴل ﻫﻲ اﻝﻔﻌﺎﻝﺔ اﻷداء
 ﺒﺄﺴﻠوﺒﻴن ﻴﺘﺤﻘق أن ﻴﻤﻜن اﻝﻔﺠوة ﻫذﻩ وﺴد ﻝﻺدارة، اﻝﺤﻘﻴﻘﻴﺔ اﻝﻤﺸﻜﻠﺔ ﺒﻤﺜﺎﺒﺔ ﺘﻌد اﻝﺘﻲ اﻷداء، ﻓﺠوة دــﺴ  •
و وﻫ ﺴﻠﺒﻲ واﻝﺜﺎﻨﻲ اﻝﻤﺴﺘﻬدف اﻷداء إﻝﻰ ﻝﻴﺼل اﻝﻔﻌﻠﻲ اﻷداء ﺘطوﻴر وﻫو ﻝﻠﻬدف ﻤﺤﻘق إﻴﺠﺎﺒﻲ أﺤدﻫﻤﺎ
   .اﻝﻔﻌﻠﻲ اﻷداء ﻤﻊ ﻝﻴﺘﻌﺎدل اﻝﻤﺴﺘﻬدف ﻷداءا ﺘﺨﻔﻴض
  
  ﻪﺒراﻤﺠ ﺘطﺒﻴق ﻤﺴؤوﻝﻴﺔو  اﻝﺒﺸري اﻷداء ﻹدارة اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ اﻝﻨﻤوذج :ﻝثاﻝﺜﺎ اﻝﻤطﻠب
 اﻝﺒﺸري اﻷداء ﻹدارة اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ اﻝﻨﻤوذج أوﻻ:
 ﻠوكواﻝﺴ اﻝﺼﻨﺎﻋﻲ اﻝﻨﻔس وﻋﻠم اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد إدارة ﻤﺠﺎﻻت ﻓﻲ واﻝﻤﻤﺎرﺴﻴن اﻝﺒﺎﺤﺜﻴن اﻫﺘﻤﺎﻤﺎت ﺘرﻜزت    
 اﻷﻨظﻤﺔ ﻫذﻩ اﺴﺘﺨدام ﻤن اﻝﻐرض ﻜﺎن ﺤﻴث اﻷداء، ﻝﻘﻴﺎس أﺴﻠوب أو أداة ﺒﺎﻋﺘﺒﺎرﻩ اﻷداء ﺘﻘﻴﻴم ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ
 ﻋﻠﻰ اﻝﻤؤﺜرات ﻤن اﻝﻌدﻴد ﻴﺘﺠﺎﻫل ذﻝك رﻏم اﻝﻤﻨظور ﻫذا أن إﻻ ﻤﻨﻬﺠﻲ، ﺒﺸﻜل اﻝﻔردي اﻷداء ﻗﻴﺎس ﻓﻲ ﻴﻜﻤن
 اﻝﻨظر وﺠﻬﺔ ﻤن اﻷداء إدارة أﻏراض ﻋﻠﻰ ﻝﺘﻌرفا ﻓﻲ ﺘﺘﻤﺜل اﻝﺼﺤﻴﺤﺔ اﻝﺒداﻴﺔ ﻓﺈن ﺜم ﻤن اﻷداء، إدارة ﻋﻤﻠﻴﺔ
  ﻴﻌﻜﺴﻪ ﻤﺎ وﻫو اﻝرﺌﻴﺴﻴﺔ ﺎﺘﻬوﻤﺤددا اﻷداء ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻓﻬم ذﻝك ﻴﺴﺘﻠزم ﺤﻴث ذاﺘﻪ، اﻷداء ﻤﻨظور ﻤن ﺒدﻻ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ
  اﻝﺸﻜل اﻝﺘﺎﻝﻲ:




 اﻝﻘرن ﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻝﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ اﻝﻤﻴزة ﻝﺘﺤﻘﻴق اﻝﻤدﺨل -اﻝﺒﺸرﻴﺔ ﻝﻠﻤوارد اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ اﻹدارة ﻤرﺴﻲ،اﻝ ﻤﺤﻤد اﻝدﻴن ﺠﻤﺎل اﻝﻤﺼدر:









 إظﻬﺎر ﻀﻤﺎن أن ّ ﻤﻔﺎدﻫﺎ ﻓﻜرة ﻋﻠﻰ اﻝﺴﺎﺒق، اﻝﺸﻜل ﻨﻪﻴﺒﻴ ّ ﻤﺎ ﺤﺴب اﻷداء ﻹدارة اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ وذجـــاﻝﻨﻤ ﻴﻘوم   
 ﻓﻲ اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد ﺒﺎﻤﺘﻼك ﻤرﻫون ﻫو اﻝﻤرﺠوة، اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻋﻠﻰ اﻝﺤﺼول ﺴﺒل ﺘﻔﻌﻴل ﻨﻬﺎﺸﺄ ﻤن إﻴﺠﺎﺒﻴﺔ ﺴﻠوﻜﻴﺎت
 ﺘﻌﻤل أﻴن، اﻝﻔردﻴﺔ واﻝﺨﺒرات واﻝﻘدرات اﻝﻤﻬﺎرات ﺠﻤﻠﺔ ﻤﻀﺎﻤﻴﻨﻬﺎ ﻓﻲ ﺘﺸﻜل ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻝﺴﻤﺎت مﺒﻬواﻜﺘﺴﺎﻨظﻤﺔ اﻝﻤ
 ﻋﻨﻬﺎ ﻤﻌﺒر ﻤوﻗﻔﻴﺔ ﻗﻴود ﻀﻤنو  إطﺎرﻫﺎ ﻓﻲ واﻝﻨﺘﺎﺌﺞ واﻝﺴﻠوﻜﻴﺎت ﻤﺎتاﻝﺴ ّ ﺘوﺠﻴﻪ ﻴﻀﻤن ﻜوﻋﺎء ﺔﻨظﻤاﻝﻤ اﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ
  .اﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ اﻝظروف وﻜذا اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﺒﺎﻝﺜﻘﺎﻓﺔ
 اﻝﺒﺸري اﻷداء إدارة ﺒراﻤﺞ ﺘطﺒﻴق ﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﺜﺎﻨﻴﺎ:
 ذﻝك وﻴﺸﻤل اﻝﻤﻨظﻤﺔ، ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺠﻤﻴﻊ ﻋﺎﺘق ﻋﻠﻰ اﻷداء إدارة ﺒراﻤﺞ وﻨﺠﺎح ﺘطﺒﻴق ﻋن اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﺘﻘﻊ    
 .اﻝﺘﺸﺎرﻜﻴﺔ اﻝﻌﻤﻠﻴﺎت ﻤن ﺎأّﻨﻬ ﺤﻴث اﻝﻌﻠﻴﺎ، واﻹدارة واﻝﻤدراء واﻝﻤﺸرﻓﻴن اﻷﻓراد
 ﺘﻌظﻴم دفﺒﻬ ﺒﻜﻔﺎءة، ﻝﺘﻌﻤل اﻝﻌﻤل وﻓرق اﻷﻓراد ﻝدﻋم واﻝﻤدراء، اﻝﻤﺸرﻓﻴن ﻋﻠﻰ اﻷﻜﺒر اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﺘﻘﻊ وﻝﻜن    
 ﻴﻘوﻤوا أن اﻝﻤدراء ﻋﻠﻰ ﻤن اﻝﻼزم أﻨﻪ إﻝﻰ إﻀﺎﻓﺔ. ﻋﻤﻠﻬم ﻋن رﻀﺎﻫم وزﻴﺎدة اﻷﻫداف، ﺘﺤﻘﻴق ﻓﻲ ﻤﺴﺎﻫﻤﺘﻬم
 .وﻓﺎﻋﻠﻴﺔ ﺒﻜﻔﺎءة اﻷداء إدارة ﺒراﻤﺞ ﺘﻨﻔﻴذﻝ اﻝﻼزﻤﺔ اﻝﻤﺼﺎدر ﺒﺘوﻓﻴر
 ﻜل دور " ztrawhcS werdnA" ﺤدد ﻓﻘد اﻷداء، إدارة ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻓﻲ اﻝرﺌﻴﺴﻴﺔ اﻷدوار ﺘوزﻴﻊ إﻝﻰ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ أﻤﺎ    
  1:اﻝﺘﺎﻝﻲ ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ودور واﻝﻤدﻴر اﻝﻤوظف ﻤن
  :اﻝﻤوظف دور. 1
 .ﻤﻨﻪ اﻝﻤطﻠوﺒﺔ واﻝﺘوﻗﻌﺎت واﻝﻤﻌﺎﻴﻴر ﺒﺎﻷﻫداف وﻓﺎءﻝﻠ ﺠﻬدﻩ ﻗﺼﺎرى ﻴﺒذل وأن ﻝﻠﻤدﻴر، اﻝﻌﻤﺎل ﻤﻔﻬوم إﻴﺼﺎل ﻫو   
  :اﻝﻤدﻴر دور .2
 وأن ،اﻝﻀرورة ﻋﻨد واﻝﺘدﺨل ﻪـــاﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺘ دــــوﺘﺤدﻴ ﻲـاﻝﻔﻌﻠ ﻪـــأداﺌ ﻤﺘﺎﺒﻌﺔ ﻤن نــﻝﻴﺘﻤﻜ ﻝﻠﻤوظف اﻝﻤﺴﺘﻤر مــاﻝﺘﻘﻴﻴ ﻫو   
 ﻋﺎم، ﺒﺸﻜل ﻨظﻤﺔاﻝﻤ وﻤﺼﺎﻝﺢ ﻪ،ـــوﺨﺒرﺘ وﻤﻌرﻓﺘﻪ ﻤﻬﺎراﺘﻪ ﻤﻊ ﺘﺘﻼءم أﻫداف وﻀﻊ ﻓﻲ اﻝﻤوظف ﻤﻊ ﻴﺘﻌﺎون
 ﻤﻌﻴﻨﺔ، دافــــأﻫ ﻋﻠﻰ زــــاﻝﺘرﻜﻴ ﻋﻠﻰ وﺘﺸﺠﻴﻌﻬم اﻝﻤﻬﻨﻲ، ﺎرـــواﻝﻤﺴ دمـــاﻝﺘﻘ ﺒﻔرص قـــﻴﺘﻌﻠ ﻓﻴﻤﺎ نـــاﻝﻌﺎﻤﻠﻴ ﺔـــوﻤﻨﺎﻗﺸ
 أﻫداف ﻋﻴﻨﻴﻪ ﻨﺼب واﻀﻌﺎ مﺘﻬﺘوﻗﻌﺎ دـــﺘﺤدﻴ ﻓﻲ وﻴﺸﺎرﻜﻬم م،ــــﻤﻨﻬ ﻝﻜل اﻝوظﻴﻔﻲ اﻝوﺼف داــﺠﻴ ﻴﻔﻬم وأن
 .اﻝﻤﻨظﻤﺔ
  :اﻝﻤﻨظﻤﺔ دور .3
، اﻷﻫداف ﻫذﻩ ﻤﻊ ﺘﺘﻔق ﺘﻘﺎرﻴرﻫم أن ﻤن ﻝﻠﺘﺄﻜد اﻝﻤدﻴرﻴن، وﺘﻘﻴﻴم اﻝﻌﺎﻤﺔ اﻷﻫداف ﺘﺤدﻴد ﻫو ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ دور أﻫم   
 ﻓﻲ دورﻫﺎ ﻴﻜﻤن ﻜﻤﺎ، أﻫداﻓﻬم وﺘﺤﻘﻴق ﺘرﺴﻴﺦ ﻋﻠﻰ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺘﺴﺎﻋد اﻝﻤﻼﺌﻤﺔ اﻝﻤﻘﺎﻴﻴس ﻤﻌﺎﻴﻴر أن ﻋﻠﻰ واﻝﺘﺄﻜﻴد
  .اﻷداء إدارة ﻤﻬﺎم ﺠﻤﻴﻊ ﻓﻲ اﻹدارة دﻋم
  
  ﺤﺴﻴن اﻷداء اﻝﺒﺸريراﺒﻊ: ﺘاﻝ اﻝﻤطﻠب
 ﺘرﻤﻲ ذﻝك إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ وﻝﻜﻨﻬﺎ اﻝﻤﻌﺘﻤدة، اﻝﺨطط ﺤﺴب اﻷداء ﺘﺤرﻴك إﻝﻰ ﻓﻘط ﻝﻴس اﻷداء إدارة ﻨظم ﺘﺘﺠﻪ    
 إﻝﻰ اﻷداء إدارة ﺘﻬدف ﻨﺎﺤﻴﺔ ﻓﻤن. اﻷداء ﻓﻲ واﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ واﻝﻜﻔﺎءة اﻝﺠودة ﺒﻤﺴﺘوى ﺘﺘﻌﻠق ﻤﻬﻤﺔ أﻫداف ﺘﺤﻘﻴق إﻝﻰ
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 اﻷداء ﺘﺤﺴﻴن اﻷداء إدارة ﺘﺒﻐﻲ ﻜذﻝك اﻝﺘﻤﻴز، ﻤﺴﺘوى ﻋن ﻴﻨﺤدر أن ﻤن ﻪوﺼﻴﺎﻨﺘ اﻝﻤﺘﻤﻴز اﻷداء ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺤﺎﻓظﺔ
 أﻓﻀل ﻤﺴﺘوﻴﺎت إﻝﻰ ورﻓﻌﻪ اﻝﻤﻌﺘﻤدة، اﻷداء ﺨطط ﻓﻲ اﻝﻤﺤددة اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت إﻝﻰ ﻴﺼل ﻻ واﻝذي ﺘﻤﻴزا اﻷﻗل
  .ﺒﺎﺴﺘﻤرار
 ﺒﺸري:اﻝ اﻷداء ﺘﺤﺴﻴن وأﻫداف ﻤﻔﻬومأوﻻ: 
 ﺒﺸري:اﻝ اﻷداء ﺘﺤﺴﻴن ﻤﻔﻬوم. 1
 اﻝﺘﻜﺎﻤل ﺒﻴن وﺘﺤﻘﻴق اﻝﻌﻤﻠﻴﺎت، وٕاﻨﺘﺎﺠﻴﺔ اﻝﻤﺨرﺠﺎت ﻝﺘﺤﺴﻴن اﻝﻤﺘﺎﺤﺔ اﻝﻤوارد ﺠﻤﻴﻊ اﺴﺘﺨدام ﻫو ءاﻷدا ﺘﺤﺴﻴن    
 اﻝﻌﻨﺎﺼر ﺘوازن ﻤﻨظﻤﺔ أﻴﺔ أداء ﺘﺤﺴﻴن وﻴﺘطﻠب اﻝﻤﺜﻠﻰ، ﺒﺎﻝطرﻴﻘﺔ اﻝﻤﺎل رأس ﺘوظف اﻝﺘﻲ اﻝﺼﺤﻴﺤﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ
  واﺤﺘﻴﺎﺠﺎت أن ﺘوﻗﻌﺎت ﻴؤﻜد اﻝﻌﻨﺎﺼر ﻫذﻩ ﺘوازن ﻷن ،(اﻝﺘﻜﻠﻔﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ، اﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ، اﻝﺠودة،: )اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ اﻷرﺒﻊ
 اﻝﺘﺤﺴﻴن إدارة"  اﻝﻤﺘﻜﺎﻤل اﻝﻤﻨﻬﺞ ﻫذا ﻋﻠﻰ وﻴطﻠق اﻻﻋﺘﺒﺎر، ﻓﻲ أﺨذت ﻗد اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﺼﻠﺤﺔ أﺼﺤﺎب
 1."اﻝﺸﺎﻤل
 اﻝﺘﺤﺴﻴن ﺒﻀرورة اﻻﻗﺘﻨﺎع ﻴﺴود ﺤﻴث اﻝﺤدﻴﺜﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﺘﻨﺘﻬﺠﻬﺎ ﻋﺎﻤﺔ ﺴﻴﺎﺴﺔ ﺘﻤﺜل اﻷداء ﺘﺤﺴﻴن وﻓﻠﺴﻔﺔ    
 ﺒدءا ﺒﺎﻝﻘﻴﺎدات ﻓﻴﻬﺎ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن أداء ﻋﻠﻰ ﺘؤﺜر اﻝﺘﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﺘﺒﻌﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﻌواﻤل ﻜﺎﻓﺔﻝ اﻝﻤﺴﺘﻤر واﻝﺘطوﻴر
 اﻝﻨﺸﺎط. ﻤﺠﺎﻻت ﻜل ﻓﻲ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﺒﺎﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت واﻨﺘﻬﺎء اﻝﻌﻠﻴﺎ
 اﻝﻤﺴﺘﻬدف اﻷداء ﻋن اﻝﻔﻌﻠﻲ اﻷداء ﻓﻲ اﻻﻨﺤراف أو اﻝﻘﺼور ﻋﻼج أﺴﺎس ﻋﻠﻰ اﻷداء ﺘﺤﺴﻴن ﻓﻜرة وﺘﻘوم    
  .اﻷداء ﻋﻨﺎﺼر ﻤن أي إﻝﻰ دﺘﻌو  ﻗد واﻝﺘﻲ
 اﻝﻌﺎﻝم ﻋرﻓﻬﺎ واﻝﺘﻲ ،ihcuO mailliW اﻝﺸﻬﻴر اﻝﻴﺎﺒﺎﻨﻲ اﻝﺒﺎﺤث طرﺤﻬﺎ اﻝﺘﻲ اﻝﻨظرﻴﺔ ﺘﺠﺎوز ﻴﻤﻜن ﻻ أﻨﻪ ﻜﻤﺎ    
    2:اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ اﻝﺨﻤﺴﺔ اﻝﻤﺒﺎدئ ﻋﻠﻰ ﻤرﺘﻜزا اﻷﺴﺎﺴﻲ ﻤﺤورﻫﺎ ﻜﺎن اﻝﺘﻲ، " Z " ﺒﻨظرﻴﺔ
 ؛ﺎﻨﻬوﻀﻤﺎ اﻝوظﻴﻔﺔ اﺴﺘﻘرار •
 ؛ﺒﺎﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ اﻻدارة ﻤﻔﻬوم وﺘدﻋﻴم ،اﻝﻘرارات اﺘﺨﺎذ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺠﻤﺎﻋﻴﺔ •
 ؛وأﻋﻀﺎﺌﻪ اﻝﺘﻨظﻴم وﺤدات ﻜﺎﻓﺔ ﻋﻨد اﻝذاﺘﻴﺔ اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﻤﺴﺘوﻴﺎت رﻓﻊ •
 ؛ﻝﻠﻤﻌﻠوﻤﺎت واﻝﻤﺴﺘﻤر اﻝداﺌم اﻝﺘﺒﺎدل أﺴﺎﺴﻬﺎ وواﻀﺤﺔ دﻗﻴﻘﺔ رﻗﺎﺒﻴﺔ أﻨظﻤﺔ ﺨﻠق •
 .ﺨﺎﺼﺔ ورﻋﺎﻴﺔ أﻫﻤﻴﺔ اﻝﻤوظﻔﻴن ﻋﺎﺌﻠﺔ أﻓراد وﻤﺸﺎﻋر اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻷﻫداف إﻋطﺎء •
  ﺒﺸري:اﻝ داءاﻷ ﺘﺤﺴﻴن أﻫداف. 2
 3:ﻴﻠﻲ ﻤﺎ ﺒﺎﻝﻌﺎﻤﻠﻴن واﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ اﻝﺘﺤﺴﻴن ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻤن اﻝﻤﻨظﻤﺔ إﻝﻴﻬﺎ ﺘﺴﻌﻰ اﻝﺘﻲ اﻷﻫداف أﻫم ﻤن  
 ؛اﻝﺘﻐﻴب ﻤﻌدل ﺨﻔض •
 ؛اﻝﺘﻜﺎﻝﻴف ﺨﻔض •
 ؛اﻝﻜﻔﺎءة ﻤن أﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘوى إﻝﻰ ﺘؤدي أﻓﻜﺎر اﺒﺘﻜﺎر •
                                                           
 ﺠﺎﻤﻌﺔ )ﻏﻴر ﻤﻨﺸورة(، ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر، رﺴﺎﻝﺔ ،ﻝﻠﺠوازات ﺎﻤﺔاﻝﻌ اﻝﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻨظر وﺠﻬﺔ ﻤن ﺒﺎﻷداء وﻋﻼﻗﺘﻪ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ اﻝﺘطوﻴر اﻝﻤرﺒﻊ، ﺴﻌد ﺒن ﺼﺎﻝﺢ 1
  .56ص ،4002 ،اﻝﻤﻤﻠﻜﺔ اﻝﻌرﺒﻴﺔ اﻝﺴﻌودﻴﺔ ،اﻝرﻴﺎض ﻝﻠﻌﻠوم اﻷﻤﻨﻴﺔ، ﻨﺎﻴف
  .84، ص 6002اﻝﺠزاﺌر، ﺒﺎﺘﻨﺔ، ﺠﺎﻤﻌﺔ ﻤﻨﺸورات ،اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ اﻝﺼﻨﺎﻋﻴﺔ ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺎت اﻹﻨﺘﺎﺠﻲ اﻷداء ﻝﺘﺤﺴﻴن ﻜﻤدﺨل اﻝﺠودة ﻴﺤﻴﺎوي، اﻝﻬﺎم 2









 ؛ﺒﺎﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ اﻷﻗﺴﺎم ﺒﻴن واﻝﺘﻌﺎون ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ واﻝوﻻء اﻝﺠﻤﺎﻋﻲ اﻝﻌﻤل دﻋم •
 ؛اﻷﻤﻨﻲ اﻝﻨظﺎم ﺘﺤﺴﻴن •
 ؛اﻝﻤﻬﺎم اﻨﺠﺎز ﻓﻲ اﻝﻤﺴﺘﻐرق اﻝوﻗت ﻤﻌدﻻت ﺨﻔض •
 ؛اﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ زﻴﺎدة •
 ؛اﻷﻜﻔﺎء اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻋﻠﻰ اﻹﺒﻘﺎء •
 ؛اﻝﺤدﻴﺜﺔ اﻝﺘﻘﻨﻴﺎت اﺴﺘﺨدام ﻨوﻋﻴﺔ ﺘﺤﺴﻴن •
 ؛ﻝﻠﺘﺨﺎطب اﻝﻌﺎﻤﺔ اﻝﻤﻬﺎرات ﺘﺤﺴﻴن •
 ؛اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ ﺘطور ﻤراﻗﺒﺔ •
 ؛ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ اﻝروح ﻤن اﻝﺘﺄﻜد •
 ؛اﻨﻴﺔاﻝﻤﻴز  ﻓﻲ اﻝﺘﺤﻜم ﻋﻤل ﺘﺤﺴﻴن •
 ؛اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤن ﺠدﻴدة ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﺘﻌﻴﻴن •
 .اﻷداء ﺘﺤﺴﻴن ﻋﻤﻠﻴﺔ إﻝﻰ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻲ ﻓرد ﻜل ﻀم ﺘم إذا اﻝﻤزﻴد ﺘﺤﻘﻴق وﻴﻤﻜن •
 :ـﺜﺎﻨﻴﺎ: ﻋواﻤـل وطرق ﺘﺤﺴﻴن اﻷداء اﻝﺒﺸري
 . ﻋواﻤل ﺘﺤﺴﻴن اﻷداء اﻝﺒﺸري:1
 :ﻴﻠﻲ ﻤﺎ أﻫﻤﻬﺎ ﻤن ،اﻝﺒﺸري اﻷداء ﺘﺤﺴﻴن ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺎﻋدة ﻋواﻤل ﻋدة ﻫﻨﺎك   
، اﻷﻓراد ﻤن ﻋددا ﺘﻀم ﺼﻐﻴرة ﻤﺠﻤوﻋﺔ وﻫﻲ اﻷداء ﻝﺘﺤﺴﻴن اﻝﻔﻌﺎﻝﺔ اﻝطرق ﺤدىإ :اﻝﻌﻤل ﻓرق •
 وﻫم ﻤﻌﻴن وﻗت ﻓﻲ ﻤﻌﻴﻨﺔ وأﻫداف ﻤﻬﻤﺎت أداء ﻤﻨﻬم ﻤطﻠوب ﻤﺘﻜﺎﻤﻠﺔ، وﻝﻜﻨﻬﺎ ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ مﺎﺘﻬﺘﺨﺼﺼ
 1:ﻓﻲ ﺘﻔﻴد اﻝﻔرق وﻫذﻩ  01- 5ﻤن ﻋددﻫم ﻴﺘراوح ﻤﺎ ﻋﺎدة، أداﺌﻬم ﻋن ﻤﺴﺌوﻝون
 .اﻝﻼزﻤﺔ واﻝﻤﻬﺎرات اﻝﺨﺒرات ﺘﺒﺎدل •
 .اﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ واﻹﺠراءات اﻝﻘرارات واﺘﺨﺎذ وﺘﻘﻴﻴﻤﻬﺎ اﻝﺒداﺌل وﺘﻜوﻴن اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﺠﻤﻊ •
 .اﻝوﻗت وﺘوﻓﻴر اﻝﻤﺸﻜﻼت، ﺤل ﻋﻠﻰ ﻜﺒﻴرة آﻓﺎق ﻓﺘﺢ •
 ﻤﺘﻜﺎﻓﺊ وﻏﻴر ﻤﺘﺠﺎﻨس ﻏﻴر ﻜﺎن إذا ﻷﻨﻪ ﻤﺘﺠﺎﻨﺴﺎ ﻴﻜون ﺒﺤﻴث اﻝﻌﻤل ﻓرﻴق اﺨﺘﻴﺎر ﻋﻨد اﻝﺤرص ﻴﺠب وﻝﻜن   
 .ﺴﻠﺒﻴﺔ ﺴﺘﻜون اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻓﺈن
 اﻝﻼزﻤﺔ اﻝوﺴﺎﺌل وﻜل اﻝﻌﻤل، ﻷداء اﻝﻼزﻤﺔ اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ اﻝﻤﺘطﻠﺒﺎت اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﺘوﻓر أن ﻴﻌﻨﻰ :اﻝوظﻴﻔﻲ اﻝرﻀﺎ •
 اﻝﺠﻴد، اﻷداء وﺒﻴن اﻝوظﻴﻔﻲ اﻝرﻀﺎ ﺒﻴن ﻴرﺒط اﻝدراﺴﺎت ﻤن ﻋدد ﻴوﺠد ل،اﻷﻋﻤﺎ ﻷداء واﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ اﻝﻤﺎدﻴﺔ
 ﺘدﺨل ﺴﺒبﺒ اﻝﺠﻴد اﻷداء إﻝﻰ ﻴؤدي ﻻ اﻝوظﻴﻔﻲ اﻝرﻀﺎ أن ﺘﺒﻴن أﺨرى دراﺴﺎت ﻴوﺠد اﻝوﻗت ﻨﻔس وﻓﻲ
 ﻤوظﻔﻴﻬﺎ ﺘﺠﺎﻩ ﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺸك ﻻ اﻝﻤﻨظﻤﺔ أن ﻴﺒﻘﻰ واﻝﺘﻔﺴﻴرات اﻵراء وﺒﺎﺨﺘﻼف .اﻝﻌواﻤل ﻤن اﻝﻌدﻴد
 ﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﺘﻜون ذﻝك ﺒﻌد ﺜم وﻤﻌﻨوﻴﺎ، ﻤﺎدﻴﺎ ﻝﻠﻌﻤل اﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ اﻷﺠواء ﻝﺘوﻓﻴر اﻝﻤطﻠوب اﻝﻤﻌﻘول ﺒﺎﻝﻘدر
                                                           
،اﻝﻤﺠﻠﺔ اﻝﻌرﺒﻴﺔ ﻝﻺدارة،  1، اﻝﻌدد 51، ﻤﺠﻠد أﺴﺎﻝﻴب اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات ﺒﺎﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺼﻨﺎﻋﻴﺔ واﻝﺨدﻤﻴﺔ ﻓﻲ دوﻝﺔ اﻹﻤﺎرات اﻝﻌرﺒﻴﺔ اﻝﻤﺘﺤدةوﺴف دروﻴش، ﻴ 1









 1.اﻝﻤوظف ﻋﻠﻰ اﻷداء
 وكـــــاﻝﺴﻠ وﺘﻘﻠﻴص ﺔــــــإزاﻝ ﻴﻤﻜن ﺨﻼﻝﻪ ﻤن ﻪﻷﻨ اﻷداء نـــــﻝﺘﺤﺴﻴ اﻝوﺴﺎﺌل إﺤدى وﻫو :اﻝﺴﻠوك ﺘﻌدﻴل •
 ﺔ،ـــــاﻝﻌﻘﺎﺒﻴ اﻝوﺴﺎﺌل إﻝﻰ اﻝﻤطﺎف ﻴﻨﺘﻬﻲ وﻗد ﺔـ ـــــاﻹﻴﺠﺎﺒﻴ ﺒﺎﻝوﺴﺎﺌل ﺒدأﻴ ُو ، ﻲـــاﻹﻴﺠﺎﺒ اﻝﺴﻠوك وزﻴﺎدة اﻝﺴﻠﺒﻲ
 رـــرﻴــــﺘﻘ ﺒﻜﺘﺎﺒﺔ ﻝﻤوظفا زامــــــإﻝ وﻴﻤﻜن ﺔ،ــــاﻝﻤﺤﻴط واﻝظروف فـــــاﻝﻤوظ ﺔـــــاﺴﺘﺠﺎﺒ ﺒﺤﺴب رﻫونـــــﻤ وذﻝك
 أن ﻴﻌﻨﻲ ﻻ وﻫذا ﻪ،ــــﻴﻜﺘﺒ ﻤﺎ دـــــﻴﺠ ﻝن ﺴوف ومـــاﻝﻴ ذاﺒﻬ لــــﻴﻌﻤ ﻝم إن دركــــــﺴﻴ ﻷﻨﻪ ﻪ،ـــﻋﻤﻠ ﻋن ﻴوﻤﻲ
 .أﻴﺎم ﻋدة لـــاﻝﻌﻤ ﻴﺴﺘﻬﻠك دـــﻓﻘ ﺎــــوﻤﻨﺘﻬﻴ ﻤﻨﺠزا اﻝﻌﻤل ﻴﻜون
 . طرق ﺘﺤﺴﻴن اﻷداء اﻝﺒﺸري:2
 2:وﻫﻲ اﻷداء ﻝﺘﺤﺴﻴن طرق وأ ﻤداﺨل ﺜﻼﺜﺔ ﻫﻨﺎك ﻋﺎم ﺒﺸﻜل    
 اﻝﺘﺄﻜد ﺘم وٕاذا اﻝﺘﻐﻴﻴر، ﻓﻲ ﺼﻌوﺒﺔ اﻝﻌواﻤل أﻜﺜر ﻤن اﻝﻤوظف أداء ﺘﺤﺴﻴن ﻴﻌﺘﺒر :اﻝﻤوظف أداء ﺘﺤﺴﻴن •
 ﻹﺤداث وﺴﺎﺌل ﻋدة ﻓﻬﻨﺎك اﻷداء ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴن أو ﺘﻐﻴﻴر إﻝﻰ ﺒﺤﺎﺠﺔ اﻝﻤوظف ﺒﺄن اﻷداء ﺘﺤﻠﻴل ﺒﻌد
 :وﻫﻲ اﻝﻤوظف أداء ﻓﻲ اﻝﺘﺤﺴﻴن
 ﺤﻘﻴﻘﺔ وٕادراك أوﻻ، ﻋﻤﻠﻪ ﻴﺠب وﻤﺎ اﻝﻤوظف ﻝدى اﻝﻘوة ﻨواﺤﻲ ﻋﻠﻰ اﻝﺘرﻜﻴز ﻓﻲ وﺘﺘﻤﺜل: اﻷوﻝﻰ اﻝوﺴﻴﻠﺔ -      
 أداء ﺘﺤﺴﻴن ﻋﻠﻰ اﻝﺘرﻜﻴز ﻴﺘم ﺒﺤﻴث اﻝﻤوظف، ﻝدى واﻝﻀﻌف اﻝﻘﺼور ﻨواﺤﻲ ﺠﻤﻴﻊ ﻋﻠﻰ اﻝﻘﻀﺎء ﻴﻤﻜن ﻻ ﺒﺄﻨﻪ
 اﺤﻲﻨو  إﻫﻤﺎل دون وﺘﻨﻤﻴﺘﻬﺎ، ﻀﻌﻴﻔﺔ أو ﺠدﻴدة ﻤواﻫب ﻤن اﻝﻤوظف ﻝدى ﻤﻤﺎ اﻻﺴﺘﻔﺎدة ﺨﻼل ﻤن اﻝﻤوظف
 .ﻤﻨﻬﺎ ﻴﻌﺎﻨﻲ اﻝﺘﻲ اﻝﻀﻌف
 ﻴؤدﻴﻪ، ﻤﺎ وﺒﻴن ﻋﻤﻠﻪ ﻓﻲ اﻝﻔرد ﻴرﻏب ﻤﺎ ﺒﻴن وازنـــــاﻝﺘ ﻤن ﻨوع إﺤداث ﻓﻲ وﺘﺘﻤﺜل: ﺔــــاﻝﺜﺎﻨﻴ اﻝوﺴﻴﻠﺔ -       
 ﻤن ﺎزـــــاﻝﻤﻤﺘ ﻲـــــاﻝوظﻴﻔ اﻷداء إﻝﻰ ولــــــواﻝوﺼ اﻷداء نــــــﺘﺤﺴﻴ زﻴﺎدة إﻝﻰ ؤديـــــﺘ ﺒﺎﻷداء ﺔـــاﻝرﻏﺒ ﺎطـــــارﺘﺒ أن ﺒﺤﻴث
 رادـــــاﻷﻓ نـــﺒﻴ ﺎمــــاﻻﻨﺴﺠ رـــﻴــــوﺘوﻓ ﺎـــﺒﻬ ﺎمـــــﺒﺎﻝﻘﻴ ونـــــﻴرﻏﺒ اﻝﺘﻲ ﺎلــــﻤـــــاﻷﻋ ﺒﺄداء رادــــﻝﻸﻓ اﻝﺴﻤﺎح ﻼلـــــﺨ
 .مــﺘﻬواﻫﺘﻤﺎﻤﺎ
 اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ، اﻝﻤوظف وأﻫداف اﻫﺘﻤﺎﻤﺎت ﻤﻊ اﻷداء ﺘﺤﺴﻴن ﻤﺠﻬودات رﺒط ﻓﻲ ﺘﺘﻤﺜل: ﺔــﺜــاﻝﺜﺎﻝ اﻝوﺴﻴﻠﺔ -        
 داﻓﻌﻴﺔ ﻤن ﻴزﻴد ﻤﻤﺎ اﻻﻫﺘﻤﺎﻤﺎت ﻫذﻩ ﺘﺤﻘﻴق ﻓﻲ ﻴﺴﺎﻫم اﻷداء ﻓﻲ اﻝﻤرﻏوب اﻝﺘﺤﺴﻴن أن وﺘﺄﻜﻴد إظﻬﺎر ﺨﻼل ﻤن
  3.ﻝﻪ اﻝﻤرﻏوﺒﺔ اﻝﺘﺤﺴﻴﻨﺎت ﻝﺘﺤﻘﻴق اﻝﻤوظف
 ﺘدﻨﻲ ﻓﻲ اﻝوظﻴﻔﺔ ﻤﺤﺘوﻴﺎت ﺘﺴﺎﻫم ﺤﻴث اﻷداء ﻝﺘﺤﺴﻴن ﻓرﺼﺎ اﻝوظﻴﻔﺔ ﺘﻐﻴﻴر ﻴوﻓر :اﻝوظﻴﻔﺔ ﺘﺤﺴﻴن •
 ﺘﺤﺘوي أو اﻝﻤوظف، وﻤﻬﺎرات ﻗدرات ﺘﻔوق ﻜﺎﻨت إذا أو ﻝﻠﻬﻤم، ﺒطﺔﻤﺜ أو ﻤﻤﻠﺔ ﻜﺎﻨت إذا اﻷداء ﻤﺴﺘوى
 ﺘﺤﺴﻴن وﺴﺎﺌل دراﺴﺔ ﻓﻲ اﻝﺒداﻴﺔ ﻨﻘطﺔ أن "ﻫﺎﻴﻨز" وﻴﻌﺘﺒر .ﻀرورﻴﺔ ﻏﻴر أو ﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﻏﻴر ﻤﻬﺎم ﻋﻠﻰ
 ﻓﻲ اﻻﺴﺘﻤرار ﻤﻊ ﺨﺼوﺼﺎ اﻝوظﻴﻔﺔ ﻤﻬﺎم ﻤن ﻤﻬﻤﺔ ﻜل ﻀرورة ﻤﻌرﻓﺔ ﻓﻲ ﺘﻜون ﻤﻌﻴﻨﺔ وظﻴﻔﺔ ﻓﻲ اﻷداء
                                                           
اﻝﻌرﺒﻴﺔ  اﻨﻲ، اﻝﻌواﻤل اﻝﻤؤﺜرة ﻓﻲ اﻷداء اﻝوظﻴﻔﻲ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﺈﻤﺎرة ﻤﻨطﻘﺔ اﻝﺒﺎﺤﺔ واﻝﻤﺤﺎﻓظﺎت اﻝﺘﺎﺒﻌﺔ ﻝﻬﺎ ﺒﺎﻝﻤﻤﻠﻜﺔﻤوﺴﻰ ﺴﻼﻤﺔ اﻝﻠوزي، ﻋﻤر ﻋطﻴﺔ اﻝزﻫر  1
  .8، ص2102 ، دراﺴﺎت اﻝﻌﻠوم اﻹدارﻴﺔ،1، اﻝﻌدد93، اﻝﻤﺠﻠد-دراﺴﺔ ﺘﺤﻠﻴﻠﻴﺔ-اﻝﺴﻌودﻴﺔ
، )ﻏﻴر دﻜﺘوراﻩ رﺴﺎﻝﺔ ،-اﻝرﻴﺎض ﺒﻤدﻴﻨﺔ اﻷﻤﻨﻴﺔ اﻷﺠﻬزة ﺒﻴن ﻤﻘﺎرﻨﺔ دراﺴﺔ - ،ﻤﻨﻴﺔاﻷ اﻷﺠﻬزة ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﺄداء وﻋﻼﻗﺘﻬﺎ اﻝﻌﻤل ﻓرق ﺒرﻜﺔ، ﺒن ﺴﺎﻝم ﻝﻔﺎﻴديا 2
 .78ص ،0028 ،اﻝﻌرﺒﻴﺔ اﻝﺴﻌودﻴﺔ اﻝﻤﻤﻠﻜﺔ اﻝرﻴﺎض، اﻷﻤﻨﻴﺔ، ﻝﻠﻌﻠوم اﻝﻌرﺒﻴﺔ ﻨﺎﻴف ﺠﺎﻤﻌﺔ ﻤﻨﺸورة(،
رﺴﺎﻝﺔ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر،  اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ،  اﻝﺸﻤﺎﻝﻴﺔ اﻝﺤدود ﺒﻤﻨطﻘﺔ اﻝﺜﺎﻨوﻴﺔ اﻝﻤدارس وﻤدﻴرات ﻝﻤدﻴري اﻝوظﻴﻔﻲ واﻝرﻀﺎ اﻝوظﻴﻔﻲ اﻷداء درﺠﺔ ﺒﻴن اﻝﻌﻼﻗﺔ اﻝﻌﻨزي، اﷲ ﻋطﺎ 3









 داﺨل أﺨرى أﻗﺴﺎم أو أﺨرى ﺒﺈدارة ﺨﺎﺼﺔ ﻤﻬﺎم أداء وﺘﻜرار ﻤﻨﻔﻌﺘﻬﺎ زوال دﺒﻌ ﺤﺘﻰ اﻝﻤﻬﺎم ﺒﻌض أداء
  .اﻝﺼﺤﻴﺢ ﺒﺎﻝﺸﻜل ﻋﺎﺘﻘﻬم ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻠﻘﻰ اﻝﻤﻬﺎم أداء ﻓﻲ اﻷﻗﺴﺎم ﺒﻴن اﻝﺜﻘﺔ ﻋدم ﺒﺴﺒب اﻝﻤﻨظﻤﺔ
 ﻫذﻩ ﺘؤدي اﻝﺘﻲ اﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ اﻝﺠﻬﺔ ﺘﺤدﻴد ﻴﺠب "senyaH" ﻴرى ﻜﻤﺎ ﻝﻠوظﻴﻔﺔ اﻝﻀرورﻴﺔ اﻝﻤﻬﺎم ﺘﺤدﻴد وﺒﻌد     
 اﻝﻤﻬﺎرات ﺘوﻓر ﻤﻊ ﻓﻨﻴﺔ أو إدارﻴﺔ ﻜﺎﻨت ﺴواء ﻤﺴﺎﻨدة وأﻗﺴﺎم إدارات إﻝﻰ ﻨﻘﻠﻬﺎ ﻴﻤﻜن اﻝﻤﻬﺎم ﺒﻌض أن ﻴثﺤ اﻝﻤﻬﺎم
 ﻤن ﻨطﺎﻗﻬﺎ ﺘوﺴﻴﻊ ﺨﻼل ﻴﺘم اﻝوظﻴﻔﺔ ﺘﺤﺴﻴن أن وﻴﻀﻴف اﻝﻤﻬﺎم، ذﻩﺒﻬ اﻝﻘﺎﺌﻤﻴن ﻝﻠﻤوظﻔﻴن اﻝﻼزﻤﺔ واﻝﺼﻼﺤﻴﺎت
 اﻝﻤﻬﺎرات ﻤن اﻝﻤﺴﺘوى ﻨﻔس ﺘﺘطﻠب ﺘﻲاﻝ اﻝﻤﻬﺎرات ﻤن اﻝﻤﺴﺘوى ﻨﻔس ﺘﺘطﻠب اﻝﺘﻲ اﻝﻤﻬﺎم ﻤن ﻤزﻴد ﺘﺠﻤﻴﻊ ﺨﻼل
 واﻝﺤرﻴﺔ اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﻤﺴﺘوى زﻴﺎدة ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻤل إﻝﻰ إﻀﺎﻓﺔ اﻝﻨﻬﺎﺌﻲ واﻝﻤﻨﺘﺞ اﻝﻤوظف ﺒﻴن اﻻرﺘﺒﺎط زﻴﺎدة دفﺒﻬ
 اﻝﺘدوﻴر ﺨﻼل ﻤن اﻝداﻓﻌﻴﺔ زﻴﺎدة أﻴﻀﺎ اﻝوظﻴﻔﺔ ﺘﺤﺴﻴن وﺴﺎﺌل وﻤن اﻝوظﻴﻔﺔ، إﺜراء أﺠل ﻤن ﻝﻠﻤوظف اﻝﻤﻌطﺎة
 وﺘﺤﺴﻴن زﻴﺎدة إﻝﻰ إﻀﺎﻓﺔ اﻝﻌﻤل وروﺘﻴن اﻝوظﻴﻔﻲ اﻝﻤﻠل درﺠﺔ ﻝﺘﺨﻔﻴض وذﻝك ﻤناﻝز  ﻤن ﻝﻔﺘرة ﻝﻠﻤوظﻔﻴن اﻝوظﻴﻔﻲ
 اﻝﺘدوﻴر ﻨﺠﺎح وﻝﻀﻤﺎن اﻝﻤوظﻔﻴن ﺒﻴن اﻝﻤﺘﺒﺎدل اﻝﺘدرﻴب ﺨﻼل ﻤن ﺠدﻴدة ﻤﻬﺎرات واﻜﺘﺴﺎﺒﻪ اﻝﻤوظف ﻗدرات
 ﻓﺘرة ﺘﻜون وأن اﻹﻤﻜﺎن ﻗدر واﻝﺘﻌﻘﻴد اﻝﺼﻌوﺒﺔ ﻓﻲ ﻤﺘﺴﺎوﻴﺔ اﻝﻤﺘﺒﺎدﻝﺔ اﻝوظﺎﺌف ﺘﻜون أن ﻤراﻋﺎة ﻴﺠب اﻝوظﻴﻔﻲ
 ﻝﺘﺤﺴﻴن ﻤﻨﺎﺴﺒﺔ أﻴﻀﺎ " senyaH " ﻴراﻫﺎ اﻝﺘﻲ اﻝوﺴﺎﺌل وﻤن واﻗﻌﻴﺔ، اﻷداء ﻤﻌدﻻت ﺘﻜون وأن ﻜﺎﻓﻴﺔ اﻝﺘﺒﺎدل
 .ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻤﻬﺎم ﻷداء وﻤﺠﻤوﻋﺎت ﻓرق ﻓﻲ ﻝﻠﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻵﺨر وﻗت ﻤن ﻝﻠﻤوظﻔﻴن اﻝﻔرﺼﺔ إﺘﺎﺤﺔ اﻝوظﻴﻔﺔ
 إﻝﻰ ﻴؤدي اﻝذي ﻝﻠﺘﻐﻴﻴر ﺔﻓرﺼ اﻝوظﻴﻔﺔ ﻓﻴﻬﺎ ﺘؤدى اﻝﺘﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ أو اﻝﻤوﻗف ﻴﻌﺘﺒر :اﻝﻌﻤل ﺒﻴﺌﺔ ﺘﺤﺴﻴن •
 ﺘﻨظﻴم ﺒﻬﺎ ﻴﺘم اﻝﺘﻲ واﻝطرﻴﻘﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت ﻋدد ﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﻤدى ﻤﻌرﻓﺔ ﺨﻼل ﻤن اﻷداء ﺘﺤﺴﻴن
 وﻤﻊ اﻝدواﺌر ﻤﻊ اﻝﻤﺘﺒﺎدل اﻝﺘﻔﺎﻋل وﻓﻌﺎﻝﻴﺔ واﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ اﻻﺘﺼﺎل، ﺨطوط ووﻀوح ﻤﻨﺎﺴﺒﺔ وﻤدى اﻝﻤﻨظﻤﺔ،
 ﻴﻤﻜن وﻤﻬم أﺴﺎﺴﻲ ﻋﺎﻤل اﻝوظﻴﻔﺔ ﻓﻴﻬﺎ ﺘؤدى ﺘﻲاﻝ اﻝﺒﻴﺌﺔ أن " senyaH " وﻴرى .اﻝﺨدﻤﺔ ﻤن اﻝﻤﺴﺘﻔﻴدﻴن
 1:لﺨﻼ ﻤن ذﻝكو  اﻷداء ﺘﺤﺴﻴن ﻓﻲ اﺴﺘﻐﻼﻝﻪ
 ﺒﻬﺎ ﻴﺘم اﻝﺘﻲ اﻷﺴﻠوب أو واﻝطرﻴﻘﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت ﻋدد ﺒﻴن اﻝﻤﻼﺌﻤﺔ ﻤدى ﻤﻌرﻓﺔ •
 ؛اﻝﻤﻨظﻤﺔ داﺨل اﻝﺠﻤﺎﻋﺎت وﺘﻜوﻴن ﺘﻨظﻴم
 أﻗﺴﺎﻤﻬم ﺒﻤﺨﺘﻠف ﻔﺴﻬمأﻨ اﻝﻤوظﻔﻴن ﺒﻴن اﻝﻤﺘﺒﺎدل اﻝﺘﻔﺎﻋل وﻓﻌﺎﻝﻴﺔ اﻻﺘﺼﺎل ﺨطوط وﻀوح •
 ؛اﻝﻤﺴﺘﻔﻴدﻴن ﺠﻤﻬور وﺒﻴن ﻝﻬﺎ اﻝﺘﺎﺒﻌﻴن مﺘﻬوٕادارا
 ﻨﻔﺴﻬﺎ ﺒﺎﻝوظﻴﻔﺔ اﻝﻤﺤﻴطﺔ اﻝظروف ﻤﻊ ﻴﺘﻼءم ﺒﻤﺎ ﻝﻠﺘﻐﻴﻴر ﻗﺎﺒﻠﻴﺘﻬﺎ ﻤﻊ ﻝﻠﻌﻤل ﺠداول ﺘﺤﻀﻴر •
 ؛ﻨﻔﺴﻪ اﻝﻌﻤل ﻤﺼﻠﺤﺔ ﺘﺨدم ﺒﺤﻴث
 اﻹﺸراف ﻤﺴﺘوى ﺒﻴن اﻝﺘوازن درﺠﺔ ﺘﺤﻘﻴق ﺨﻼل ﻤن ﻝﻺﺸراف اﻝﻤﻨﺎﺴب اﻷﺴﻠوب إﻴﺠﺎد •
 ﻫو ﻋﻤﺎ اﻝﺘوازن درﺠﺔ اﺨﺘﻠت ﻓﺈذا اﻝﻤوظﻔون، ﺒﻪ ﻴﺘﻤﺘﻊ اﻝذي واﻝرﺸد اﻝوﻋﻲ وﻤﺴﺘوى ﻊاﻝﻤﺘﺒ
 ؛اﻝﻤوظف وﻓﻌﺎﻝﻴﺔ ﺔﻫﻤ ّ ﺘﺜﺒﻴط إﻝﻰ ﺴﻴؤدي ذﻝك ﻓﺈن ﻤﻨﺎﺴب أو ﻤﺄﻝوف
 .أﻨﻔﺴﻬم اﻝﻤوظﻔﻴن وﺒﻴن وﻤدراﺌﻬم أو وﻤﺸرﻓﻴﻬم اﻝﻤوظﻔﻴن ﺒﻴن اﻻﺘﺼﺎﻻت ﻨوﻋﻴﺔ ﺘﺤﺴﻴن •
                                                           
 إدارة ﻓﻲ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر اﻝﺨﻠﻴل، ﻤﻨظﻤﺔ ﻜﻬرﺒﺎء ﻋﻠﻰ ﺘطﺒﻴﻘﻴﺔ دراﺴﺔ ،اﻝﻔﻠﺴطﻴﻨﻴﺔ اﻝﻤﺤﻠﻴﺔ اﻝﻬﻴﺌﺎت ﻓﻲ اﻝوظﻴﻔﻲ اﻷداء ﺘﺤﺴﻴن ﻓﻲ اﻹﺒداع دور اﻝﺠﻌﺒري، ﻋﻨﺎن 1









 رﻓﻊ أﺴﺎﻝﻴب وﺘطوﻴر ﺘﺒﻨﻲ ﻓﻲ وأﺴﺎﺴﻴﺎ ﺤﺴﺎﺴﺎ دورا ﺘﻠﻌب اﻹدارﻴﺔ اﻝﻘﻴﺎدات أن اﻝﺒﺎﺤﺜﻴن ﻤن اﻝﻜﺜﻴر وﻴرى    
 ﻜﺎﻨت ﺴواء اﻝﻘﻴﺎدات ﻫذﻩ ﺘﺤﺘﻠﻪ اﻝذي اﻝﻬﺎم اﻝﻤرﻜز ﻤن اﻝدور ﻫذا وﻴﻨﺒﻊ ﺒﺸرياﻝ اﻷداء ﺘﺤﺴﻴن ﺨﻼل ﻤن اﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ
 ﺎت،اﻝﻤﻨظﻤ وأﻫداف ﻝﺘوﺠﻴﻬﺎت ﺸﻤوﻝﻴﺔ ﻨظرة ﺘﻜوﻴن ﻋﻠﻰ اﻝﻘدرة ﻝﻬﺎ ﺤﻴث اﻝوﺴطﻰ أو اﻝﻌﻠﻴﺎ اﻻدارة ﻓرﻴق ﻀﻤن
 ﺨﻼل ﻤن ﻜﻜل اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻋﻠﻰ اﻴﺠﺎﺒﻲ ﺒﺸﻜل ﺘؤﺜر واﻝﺘﻲ اﻝﺼﺎﺌﺒﺔ اﻹدارﻴﺔ اﻝﻘرارات اﺘﺨﺎذ ﻋﻠﻰ ﺎﺘﻬﻗدر  إﻝﻰ إﻀﺎﻓﺔ
 ﻓﺈن ﻫﻨﺎ وﻤن ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ، ﻋﺎم ﺒﺸﻜل اﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﺘﺤﺴﻴن ﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻝدﻴﻬم اﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ درﺠﺔ وزﻴﺎدة اﻝﻤوظﻔﻴن ﻷداء ﺘﺤﺴﻴﻨﻬﺎ
 اﻝﺘﻲ اﻝوﺴﺎﺌل وﻤن اﻝﻤﺴﺘﺨدﻤﺔ واﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ واﻵﻻت اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ اﻝﻬﻴﻜل ﺘﺘﻨﺎول اﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﻝرﻓﻊ ووﺴﺎﺌل أﺴﺎﻝﻴب ﻫﻨﺎك
 اﻹدارة واﻝﺤواﻓز، اﻝدواﻓﻊ ،(اﻝﺘدرﻴب) اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻘوى ﺘﻨﻤﻴﺔاﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ:  ورﻓﻊ اﻷداء ﻤﺴﺘوى ﺘﺤﺴﻴن إﻝﻰ ﺘؤدي
 (.اﻝﻔرق ﺒﻨﺎء) اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ اﻝﺘطوﻴر اﻝﻌﻤل، ﺘﺼﻤﻴم اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ، ﺒﺎﻷﻫداف،
 ﻝﺘﺤﺴﻴن اﻝﻤﺘﺎﺤﺔ اﻝﻤوارد ﺠﻤﻴﻊ اﺴﺘﺨدام أﺴﺎس ﻋﻠﻰ ﻴﻘوم اﻷداء ﺤﺴﻴنﺘ ن ّﻴﺴﺘﺨﻠص أ  ﺴﺒق ﻤﺎ ﺨﻼل وﻤن    
 ﺒﺎﻝطرﻴﻘﺔ اﻝﻤﺎل رأس ﺘوظف اﻝﺘﻲ اﻝﺼﺤﻴﺤﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ ﺒﻴن اﻝﺘﻜﺎﻤل وﺘﺤﻘﻴق اﻝﻌﻤﻠﻴﺎت ﺔـــوٕاﻨﺘﺎﺠﻴ اﻝﻤﺨرﺠﺎت
 .اﻝﻤﺜﻠﻰ
 ﻷن ّ (اﻝﺘﻜﻠﻔﺔ وﻝوﺠﻴﺎ،اﻝﺘﻜﻨ واﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ، اﻝﺠودة ) اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ اﻷرﺒﻌﺔ اﻝﻌﻨﺎﺼر ﺘوازن ﻤﻨظﻤﺔ أي أداء ﺘﺤﺴﻴن بوﻴﺘطﻠ ّ    
 ﻤﺎ وﻫذا اﻻﻋﺘﺒﺎر ﻓﻲ ﺨذتأ ُ ﻗد اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﺼﻠﺤﺔ أﺼﺤﺎب واﺤﺘﻴﺎﺠﺎت ﺘوﻗﻌﺎت أن دﻴؤﻜ ّ اﻝﻌﻨﺎﺼر ﻫذﻩ ﺘوازن
  ."اﻝﺸﺎﻤﻠﺔ اﻝﺘﺤﺴﻴن إدارة " ﻋﻠﻴﻪ ﻴطﻠق
  
  اﻝﺒﺸري اﻝﻤﺒﺤث اﻝﺜﺎﻝث: ﺘﻘﻴﻴـم اﻷداء       
 ﻪﺒﻤﺘﺎﺒﻌﺘ اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﻫذﻩ ﺘﻬﺘم ﺤﻴث اﻷﻋﻤﺎل، ﻨظﻤﺎتﻝﻤ اﻝرﺌﻴﺴﻲ اﻝﻬدف ﻫو ﻝﻠﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﺠﻴد اﻷداء إن     
 ﻤوظﻔﻴﻬﺎ، أداء ﻋﻠﻰ ﻤﻨظﻤﺔ أي ﻨﺠﺎح ﻴﺘوﻗف ﺤﻴث آﺨر، ﻫدف ﺒﺄي اﻻﻫﺘﻤﺎم ﻤن أﻜﺜر ﺒﺼورة وﻗﻴﺎﺴﻪ وﻤراﻗﺒﺘﻪ،
 وﻤﻌﻠوﻤﺎت ﺒﺒﻴﺎﻨﺎت اﻹدارة ﺘزوﻴد ﻷﻫﻤﻴﺔ وذﻝك اﻹدارﻴﺔ، اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﻋﻨﺎﺼر ﻤن ﺘﻌد اﻝﺒﺸري اﻷداء ﻗﻴﺎس ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻜون
  .اﻝﻘرار ﻝﻤﺘﺨذي اﻷﻫﻤﻴﺔ ﺔﻏﺎﻴ ﻓﻲ ﺘﻌﺘﺒر
  ﻤﻔﻬوم ﺘﻘﻴﻴم اﻷداء اﻝﺒﺸري وأﻫداﻓﻪاﻝﻤطﻠب اﻷول: 
 ﻤﻔﻬوم ﺘﻘﻴﻴم اﻷداء اﻝﺒﺸري: أوﻻ:
 ﺘﺤدﻴد ﻤﻌﻨﻰ اﻝﻤﺼطﻠﺤﺎت )ﺘﻘﻴﻴم، ﻗﻴﺎس، ﺘﻘوﻴم(:. 1
 اﺴﺘﺨدام ﻤﺸﻜﻠﺔ ظﻬرت اﻝﺒﺸرﻴﺔ، اﻝﻤوارد إدارة وظﺎﺌف ﻜﺄﺤد اﻷداء ﺘﻘﻴﻴم و ﻗﻴﺎس ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻻﻨﺘﺸﺎر ﻨﺘﻴﺠﺔ    
 ﻤن اﻝﺤرﻓﻴﺔ اﻝﺘرﺠﻤﺔ ﺒﺴﺒب ،(اﻷداء ﺘﻘﻴﻴم) اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﻨﻔس ﻋﻠﻰ ﻝﻠدﻻﻝﺔ وﻫذا ﻗﻴﺎس، أو ﺘﻘوﻴم أو ﺘﻘﻴﻴم :اﻝﻤﺼطﻠﺢ
 .اﻝﻌرﺒﻴﺔ اﻝﻠﻐﺔ إﻝﻰ اﻷﺠﻨﺒﻴﺔ اﻝﻠﻐﺔ
 ﻫﻲ اﻷداء ﺘﻘﻴﻴم و ﻗﻴﺎس ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺒﺄن اﻻﺴﺘﻨﺘﺎج إﻝﻰ اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ اﻝﺜﻼﺜﺔ ﻝﻠﻤﺼطﻠﺤﺎت اﻝدﻗﻴق اﻝﺘﻔﺤص ﻴﻘودو     
   1:ﻫﻲ ﻓرﻋﻴﺔ ﻋﻤﻠﻴﺎت ﺜﻼث ﺘﺘﻀﻤن ﻤرﻜﺒﺔ ﻋﻤﻠﻴﺔ
 ؛ﺒﺎﻝﻘﻴﺎس اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﻫذﻩ ﻋﻠﻰ ﻴطﻠق و ﻤوﻀوﻋﺔ ﺒﻤﻌﺎﻴﻴر ﻤﻘﺎرﻨﺔ اﻝﻤﺤﻘق اﻷداء ﻗﻴﺎس •
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 ﻫذﻩ ﻋﻠﻰ ﻴطﻠق و ﻗﻴﻤﺔ اﻷداء إﻋطﺎء ﺒﻤﻌﻨﻰ أي ﻀﻌﻴﻔﺎ، أو ﺠﻴدا ﻜﺎن إذا اﻝﻤﺤﻘق اﻷداء ﻤﺴﺘوى ﺘﺤدﻴد •
 ؛اﻝﺘﻘدﻴر أو اﻝﺘﻘﻴﻴم اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ
 .اﻝﺘﻘوﻴم اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﻫذﻩ ﻋﻠﻰ ﻴطﻠق و ﺤﻘقاﻝﻤ اﻷداء ﻤن اﻝﻀﻌف ﻨﻘﺎط ﻤﻌﺎﻝﺠﺔ أو اﻝﻘوة ﻨﻘﺎط ﺘﻌزﻴز •
 اﻝﻠﻐﺔ ﻓﻲ ﻋﻨﻬﺎ ﻴﻌﺒر ﻤﺎ وﻫﻲ وﺘﻘوﻴﻤﻪ وﺘﻘﻴﻴﻤﻪ ﻗﻴﺎﺴﻪ ﺘﺘﻀﻤن أن ﻴﺠب اﻷداء ﻝﺘﻘﻴﻴم اﻝﻤﺘﻜﺎﻤﻠﺔ ﻓﺎﻝﻌﻤﻠﻴﺔ إذن   
 ﻫذﻩ ﺘﻨطوي أن ﻴﺠب أي  . )lasiarppa(ﺒﻜﻠﻤﺔ اﻹﻨﺠﻠﻴزﻴﺔ اﻝﻠﻐﺔ وﻓﻲ noitaicérppa( ) ﺒﻜﻠﻤﺔ اﻝﻔرﻨﺴﻴﺔ
 أﺴﺎﺴﻴﺔ ﻤﻜوﻨﺎت ﺜﻼث ﻋﻠﻰ ﺘﺸﺘﻤل وﻫﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ، ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن أداء وٕادارة سوﻗﻴﺎ ﺘﺤدﻴد ﻤﻬﻤﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ
 1:ﻫﻲ
 ؛اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ اﻷداء ﻓﺎﻋﻠﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻤؤﺜر اﻷداء •
 ؛ﺘﺨطﻴطﻪ ﺘم ﺒﻤﺎ ﻗﻴﺎﺴﺎ اﻝﻔﻌﻠﻲ اﻷداء ﺠودة درﺠﺔ ﻗﻴﺎس •
 .اﻷداء رـــﺘطوﻴ و ﻝﺘﺤﺴﻴن اﻝﻀرورﻴﺔ اﻹﺠراءات واﺘﺨﺎذ اﻝﻤﻌﺘﻤدة ﺒﺎﻝﻤﻌﺎﻴﻴر اﻝﻔﻌﻠﻲ اﻷداء ﻤﻘﺎرﻨﺔ •
  . (وﺘﻘوﻴم ﺘﻘﻴﻴم ﻗﻴﺎس،) اﻝﻤﺘﻜﺎﻤﻠﺔ اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﻋﻠﻰ رﺘﻌﺒ ّ ﻜﻠﻤﺔ ﻫﻲ اﻝﺒﺤث ﻫذا ﻓﻲ اﺴﺘﺨدﻤت اﻝﺘﻲ ﺘﻘﻴﻴم ﻓﻜﻠﻤﺔ وﻋﻠﻴﻪ
 . ﻤﻔﻬوم ﺘﻘﻴﻴم اﻷداء:2
 وﻤﻼﺤظﺔ ﻝﻌﻤﻠﻬم اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن أداء وﺘﺤﻠﻴل دراﺴﺔ" اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻲ اﻷﻓراد أو اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد أداء ﺒﺘﻘﻴﻴم ﻴﻘﺼد     
اﻝﺤﺎﻝﻴﺔ،  ﺒﺄﻋﻤﺎﻝﻬم اﻝﻘﻴﺎم ﻓﻲ ﻗدراﺘﻬم وﻤﺴﺘوى ﻨﺠﺎﺤﻬم ﻤدى ﻋﻠﻰ ﻝﻠﺤﻜم وذﻝك ﻤل،اﻝﻌ أﺜﻨﺎء وﺘﺼرﻓﺎﺘﻬم ﺴﻠوﻜﻬم
 2أﺨرى". ﻝوظﻴﻔﺔ وﺘرﻗﻴﺘﻪ أﻜﺒر، ﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺎت وﺘﺤﻤﻠﻪ اﻝﻤﺴﺘﻘﺒل ﻓﻲ ﻝﻠﻔرد واﻝﺘﻘدم اﻝﻨﻤو إﻤﻜﺎﻨﻴﺎت ﻋﻠﻰ اﻝﺤﻜم وأﻴﻀﺎ
 ﻝﻤﻌﻠوﻤﺎتا امواﺴﺘﺨد إﻋطﺎء ﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻤراﺠﻌﺔ، ﺘﺠﻤﻴﻊ ﻓﻲ ﺘﺴﺎﻋد اﻝﺘﻲ اﻹﺠراءات: "ﺒﺄﻨﻪ  llednaR ﻴﻌرﻓﻪ 
 3."اﻝﻌﻤل ﻓﻲ أداﺌﻬم ﺘﺤﺴﻴن ﻝﻐرض اﻷﻓراد ﺤول ﻤن اﻝﻤﺘﺠﻤﻌﺔ
 وأﺴﻠوب اﻝﻌﻤل ﺒﺈﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ وﺘرﺘﺒط اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد ﻝﺘﺴﻴﻴر وﻀرورﻴﺔ وﻤﺴﺘﻤرة ﻤﻨظﻤﺔ وظﻴﻔﺔ ﺎﻨﻬأ ﺎﻜﻤ    
 أو اﻷﻓراد ﺴﺘوىﻤ ﻋﻠﻰ ﺴواء اﻷداء، ﺒﺘﺤﺴﻴن اﻝﻤدراء واﻝﺘزام اﺴﺘﻌداد: "دﺘﻌ ّ  اﻷداء ﺘﻘﻴﻴم ﻋﻤﻠﻴﺔّن أ ﻜﻤﺎ، اﻝﻤﻨظﻤﺔ
 4."اﻝﻌﻤل وﻤﺠﻤوﻋﺎت ﻓرق ﻤﺴﺘوى ﻋﻠﻰ
 ﻹﺒراز اﻝﻔﻌﺎل ﺒﺎﻷداء اﻝﻤرﺘﺒطﺔ واﻝﺠواﻨب اﻝﻌواﻤل ﻜﺎﻓﺔ ﻗﻴﺎس ﻓﻲ اﻝﺠوﻫرﻴﺔ اﻷدوات ﻤن " :أﻨﻪ ﻋﻠﻰ فر ّـﻋ ُ ﻜﻤﺎ    
 ﻗﻴﺎس إﻝﻰ ﻝﻠوﺼول اﻝﻤﺼﻤﻤﺔ اﻹﺠراءات أو اﻝﺨطوات ﻤن ﺴﻠﺴﻠﺔ ﺘﺘﻀﻤن وﻫﻲ اﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ، ﻓﻲ اﻝﻔرد ﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﻤدى
 5."اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻲ ﻓرد لﻜ أداء
ﻩ واﺴﺘﻌداد ﻗدرﺘﻪ وﻋﻠﻰ ﻋﻠﻴﻪ واﻝﺤﻜم ﻤﺎ ﻝﻔرد اﻝوظﻴﻔﻲ اﻷداء ﻜﻔﺎءة ﻗﻴﺎس"  :أﻨﻪ ﻋﻠﻰ اﻝﻔرد أداء ﺘﻘﻴﻴم فوﻋر ّ     
   6."ﻝﻠﺘﻘدم
                                                           
  .831ص ،3002ﺎن، اﻷردن، ، دار واﺌل ﻝﻠﻨﺸر،ﻋﻤ1ط ،اﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ ﻤدﺨل اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد إدارة ﻋﺒﺎس، ﺴﻬﻴﻠﺔ 1
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  .972ص ، 2991ﻤﺼر، واﻝﺘوزﻴﻊ، ﻝﻠﻨﺸر اﻝﻌرﺒﻴﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ،اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد إدارة ﻜﺎﻤل، ﻤﺼطﻔﻰ 3
  .263ص ، 2002ﻝﺒﻨﺎن، ﺒﻴروت، اﻝﻌرﺒﻴﺔ، اﻝﻨﻬﻀﺔ دار ،إﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ ﻤﻨظور نﻤ اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد إدارة ﺒﻠوط، إﺒراﻫﻴم ﺤﺴن 4
  .242 ص ، 7002اﻷردن، ﻋﻤﺎن، ﻝﻠﻨﺸر، واﺌل دار ،3، طاﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد إدارة ﻋﺒﺎس، ﺴﻬﻴﻠﺔ 5









  1."ﻷﻋﻤﺎﻝﻬم ناﻝﻌﺎﻤﻠﻴ أداء ﻜﻔﺎءة ﻤدى ﺘﺤدﻴد ﺨﻼﻝﻪ ﻤن ﻴﺘم ﻨظﺎم " ﺒﺄﻨﻪ اﻷداء ﺘﻘﻴﻴم أﺤد اﻝﺒﺎﺤﺜﻴن فﻴﻌر ّ ﻜﻤﺎ     
 أﻨﺠز اﻷﻓراد ﻤن أي ﻝﻤﻌرﻓﺔ اﻷﻋﻤﺎل أرﺒﺎب ﻴﺴﺘﺨدﻤﻬﺎ اﻝﺘﻲ اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ أو اﻝطرﻴﻘﺔ " :اﻷداء ﺘﻘﻴﻴم ﻓﻲ آﺨر وﻴرى
 اﺴﺘﺤﻘﺎق أو ﺠدارة أو ﻜﻔﺎﻴﺔ ﺒﻤﺴﺘوى اﻝﻔرد وﺼف اﻝﺘﻘﻴﻴم ﻫذا ﻋﻠﻰ وﻴﺘرﺘب ﻴؤدى أن ﻝﻪ ﻴﻨﺒﻐﻲ ﻝﻤﺎ وﻓﻘﺎ اﻝﻌﻤل
 2(."ﺠدا ﻀﻌﻴف ﻀﻌﻴف، ﻤﻘﺒول، ﺠدا، ﺠﻴد ﻤﻤﺘﺎز، ) ﻤﻌﻴن
 اﻝﻘوة ﻨﻘﺎط ﻋﻠﻰ اﻝﻤوظف ﺨﻼﻝﻬﺎ ﻤن فﻴﺘﻌر ّ وﺴﻴﻠﺔ اﻝﺘﻘﻴﻴم ﻤﻠﻴﺔﻋ ﻌد ّﺘ ُ أﻨﻔﺴﻬم ظﻔﻴناﻝﻤو  ﻤﺴﺘوى وﻋﻠﻰ    
 ﻨﻘﺎط ﺒﺘطوﻴر ﻴﻘوم ﻋﻨدﻫﺎ اﻝﻤﻨظﻤﺔ، طرف ﻤن اﻝﺘﻘﻴﻴم ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻋن اﻝﻤوظف إﻋﻼن ﻋﻨد وﺨﺎﺼﺔ أداﺌﻪ ﻓﻲ واﻝﻀﻌف
 3.أداﺌﻪ ﺘﺤﺴﻴن إﻝﻰ ﻴؤدي ﻤﻤﺎ اﻝﻀﻌف ﻨﻘﺎط وﻤﻌﺎﻝﺠﺔ اﻝﻘوة
 4ﻲ:ﻫ ﺒﺨﺼﺎﺌص ﻴﺘﻤﻴز اﻷداء ﺘﻘﻴﻴم أن ﻴﻼﺤظ اﻷداء ﻝﺘﻘﻴﻴم ﺔــاﻝﺴﺎﺒﻘ اﻝﺘﻌرﻴﻔﺎت ﺨﻼل وﻤن    
 ؛ﺎـــﻤﺴﺒﻘ ﻝﻬﺎ ﻤﺨطط ﺔـــإدارﻴ ﺔــــﻋﻤﻠﻴ اﻷداء ﺘﻘﻴﻴم ن ّأ •
 أﺜﻨﺎء اﻝﻔرد دﻫﺎﺠﺴ ّ اﻝﺘﻲ اﻝﻘوة ﺒﻨﻘﺎط أﻴﻀﺎ ﺘم وٕاﻨﻤﺎ ﻓﻘط اﻝﻌﻴوب ﻜﺸف إﻝﻰ ﺘﺴﻌﻰ ﻻ ﺔـــــإﻴﺠﺎﺒﻴ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺎأﻨﻬ •
  ؛اﻝﻬدف ﺘﺤﻘﻴق إﻝﻰ ﺴﻌﻴﻪ
 ﻤﻨﻪ اﻝﻤطﻠوب اﻝﻌﻤل ﺎتـــــﺒﺴﻠوﻜﻴ اﻝﻤوظف زامـــــاﻝﺘ ﻤدى ﺎســــﻗﻴ ﺒل ﻓﻘط اﻝواﺠﺒﺎت ﺎزــــإﻨﺠ ﺘﺘﻀﻤن ﻻ ﺎّﻨﻬأ •
 ؛مـــاﻝﺘﻘوﻴ ﻓﺘرة ﺨﻼل ﺎتـــاﻝﺴﻠوﻜﻴ ﻩذﺒﻬ زامــــاﻻﻝﺘ ﻤن ﺘﺤﻘﻘت اﻝﺘﻲ واﻝﻨﺘﺎﺌﺞ
 ﻠﻴﺔﻋﻤ ﺎﻨﻬإ ﻤﺘﺒﺎﻋدة، راتـــﻓﺘ ﻋﻠﻰ ﺘﺴﺘﺨرج اﻝﻨﻬﺎﺌﻴﺔ ﻨﺘﺎﺌﺠﻬﺎ ﻜﺎﻨت وٕان رةـــــﻤﺴﺘﻤ ﻋﻤﻠﻴﺔ اﻷداء ﺘﻘﻴﻴم ن ّأ •
 ﺒﺎﻝﻌﻤل اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ واﻝﺘﺤرﻜﺎت اﻝﺠزﺌﻴﺎت ﻝﻜﺎﻓﺔ اﻝﺘﺤﻠﻴل ﻋن ﺘﻌﺒﻴر إﻻ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ وﻤﺎ ﻤوﺴﻤﻴﺔ، وﻝﻴﺴت ﻴوﻤﻴﺔ
 .ﻝﻠﻤوظف اﻝﻴوﻤﻲ
 أداء ﻓﻲ واﻝﻀﻌف اﻝﻘوة ﻤواطن ﻝﻜﺸف وﺴﻴﻠﺔ ﺘﻌد اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد أداء ﺘﻘﻴﻴم ﻋﻤﻠﻴﺔﻤﻤﺎ ﺴﺒق ﻴﻤﻜن اﻝﻘول أّن     
 اﻝﺘﻲ اﻝوظﻴﻔﺔ وﻤﺘطﻠﺒﺎت اﻝﻔرد إﻤﻜﺎﻨﻴﺎت ﺘواﻓق ﻤدى ﻋن اﻝﻜﺸف ﻝﻰإ ﺨﻼﻝﻬﺎ ﻤن ﺔﻨظﻤاﻝﻤ ﺘﻌﻤد اﻝﺒﺸرﻴﺔ، اﻝﻤوارد
 ﺴﺒل ﻋن اﻝﺒﺤث ﻤﺤﺎوﻝﺔ ﺨﻼل ﻤن ذﻝك أﻋﻠﻰ، ﻤﻨﺎﺼب إﻝﻰ ﻝﻼرﺘﻘﺎء اﺴﺘﻌدادﻩ ﻤدى ﺘﺤدﻴد ﺜم ﻤن ﻴﻌﺘﻠﻴﻬﺎ،
 .اﻝﻤﺴﺘﻬدف واﻷداء اﻝﻔﻌﻠﻲ اﻷداء ﺒﻴن اﻨﺤراف وﺠود ﻤن أﺴﺎﺴﺎ اﻝﻨﺎﺸﺌﺔ اﻷداء ﻓﺠوة ﻓﻲ اﻝﺘﻀﻴﻴق
 اﻝﺒﺸري: اﻷداء ﺘﻘﻴﻴم أﻫداف ﺜﺎﻨﻴﺎ:
  5:اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ اﻝﻨﻘﺎط ﻓﻲ ﻴق ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن اﻷﻫداف ﺘﺘﻤﺜلﻝﺘﺤﻘ اﻝﺒﺸري اﻷداء ﺘﻘﻴﻴم ﺘﺴﻌﻰ ﻋﻤﻠﻴﺔ  
 ؛ﻨظﻤﺔاﻝﻤ أﻫداف ﺘﺤﻘﻴق ﻓﻲ أﺴﻬم ﻤﺎ ﻤﻘﺎﺒل وﻤﻌﻨوﻴﺎ ﻤﺎدﻴﺎ ﻤﻜﺎﻓﺄﺘﻪ ﻝﺘﻘدﻴر اﻝﺒﺸري اﻝﻤورد أداء ﺘﻘﻴﻴم •
 ؛ﻓﻴﻬﺎ اﻝﻀﻌف ﻨﻘﺎط ﺘﺠﺎوز إﻝﻰ ودﻓﻌﻬم أداﺌﻬم ﺒﻤواﻗﻊ اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد ﺘﻌرﻴف •
 ﻓﻴﻌطﻲ ﺒﺠدﻴﺔ اﻝﻌﻤل إﻝﻰ ﻌﻬمﻴدﻓ أداﺌﻬم ﻝﺘﻘﻴﻴم ﺒرﻨﺎﻤﺞ وﺠود أن ﺤﻴث اﻝﺒﺸرﻴﺔ، اﻝﻤوارد ﻤﻌﻨوﻴﺎت رﻓﻊ •
 .اﻝﻤﻌﻨوﻴﺎت رﻓﻊ ﻓﻲ اﻷﺜر ﻝﻪ ﻴﻜون ﻤﺎ أﻋﻠﻰ ﺘﻘدﻴم ﻋﻠﻰ واﻝﺤﺼول ﻝﻺﺒداع اﻝﻔرﺼﺔ
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 1:ﻓﻲ أﺴﺎﺴﺎ اﻝﺘﻘﻴﻴم ﻨﺘﺎﺌﺞ اﺘﺨﺎذو 
 ﻋﻤﻠﻪ ﻴﺠب ﻤﺎ إﻝﻰ إرﺸﺎدﻫم أو ﺘدرﻴﺒﻬم أو ﻬمﻨﻘﻠ طرﻴق ﻋن أداﺌﻬم، ﻝﺘﺤﺴﻴن اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد ﺘوزﻴﻊ إﻋﺎدة •
 ؛اﻝﻤﺴﺘﻘﺒل ﻓﻲ
 ؛أداﺌﻬم ﺘطوﻴر أو ﺘدرﻴﺒﻬم أو ﻨﻘﻠﻬم ﺠدوى ﻋدم ﺜﺒت إذا اﻝﻜﻔﺎءة ﻗﻠﻴﻠﺔ اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد ﻋن اﻻﺴﺘﻐﻨﺎء •
 اﻝذﻫﻨﻴﺔ وﻗدراﺘﻪ اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻜﻔﺎءﺘﻪ وﻤﻘدار ﺘﺘﻔق اﻝﺘﻲ اﻝوظﻴﻔﺔ إﻝﻰ ﻓرد ﻜل ﺘوﺠﻴﻪ ﻓﻲ اﻹدارة ﻤﺴﺎﻋدة •
 واﻝﻌﻀﻠﻴﺔ؛
 ؛ﻤﻌﺎ واﻹدارة اﻝﻔرد ﺨدﻤﺔ ﻴﺤﻘق ﻤﻤﺎ وٕاﻨﺠﺎزاﺘﻪ، وﻗﺎﺒﻠﻴﺘﻪ وطﻤوﺤﻪ رﻏﺒﺘﻪ وﻓق اﻝﻤﻨﺎﺴب ﺨصاﻝﺸ وﻀﻊ •
 ﺘﺤﺴﻴن ﺨﻼل ﻤن ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤﺤﺎﻓظﺔ ﺜم اﻝﺒﺸرﻴﺔ، اﻝﻤوارد ﻤن واﻝﻤﻤﻴزة اﻝﻼزﻤﺔ واﻝﻜﻔﺎءات اﻝﻤﻬﺎرات اﺴﺘﻘطﺎب •
 اﻝﻌﻤل؛ ﻓﻲ وﻀﻌﻴﺘﻬﺎ
 ﻜﻔﺎءات ﻝﺘطوﻴر وﺴﻴﻠﺔ ﻴﻌﺘﺒر ﻜﻤﺎ اﻝﺒﺸرﻴﺔ، رداﻝﻤوا إدارة ﺘﺘﺨذﻫﺎ اﻝﺘﻲ اﻹدارﻴﺔ ﻝﻠﻘرارات رﻤﺒر ّ ﺒﻤﺜﺎﺒﺔ ﻌﺘﺒرﻴ •
 2.وﻤﻬﺎراﺘﻪ اﻝﻌﺎﻤل
 أن اﻋﺘﺒﺎر ﻓﻲ ﺘﺼب ﻓﻴﻬﺎ، اﻝﺒﺸري اﻷداء وﺘﻘﻴﻴم ﺔﻨظﻤﻝﻠﻤ اﻝرﻗﺎﺒﻴﺔ اﻝوظﻴﻔﺔ ﺒﻴن اﻝﻌﻼﻗﺔ إﻴﺠﺎد ﻤﺤﺎوﻝﺔ أن ّ ﻜﻤﺎ    
 إﻝﻰ ﺘﺼل ﻤوظﻔﻴﻬﺎ ﻝدى اﻷداء ﺒرﻗﺎﺒﺔ ﺘﻘوم ﻋﻨدﻤﺎ ﺔﻨظﻤاﻝﻤ أن ﺤﻴث اﻝﺘﺴﻴﻴرﻴﺔ، ﻝﻠرﻗﺎﺒﺔ ﻨﺘﻴﺠﺔ لــﻴﺸﻜ ّ اﻷداء ﺘﻘﻴﻴم
 أﻋﻼﻩ، اﻝﻤﺤددة اﻷﻫداف ﺘﻌﻜس ﺤﻴث، ﻻ أم اﻝﻤطﻠوﺒﻴن واﻝﻜﻴف ﺒﺎﻝﺤﺠم ﻜﺎن إذا ﻓﻴﻤﺎ اﻷﺨﻴر ﻫذا ﺘﻘﻴﻴم
 اﻝﻌدﻴد اﺘﺨﺎذ ﻓﻲ ﺔﻨظﻤﻝﻠﻤ اﻷول واﻝﻤرﺠﻊ اﻻﻨطﻼق ﻨﻘطﺔ ﺘﻌد اﻝﺘﻲ اﻷداء، ﺘﻘﻴﻴم ﻝﻨﺘﺎﺌﺞ اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ اﻻﺴﺘﺨداﻤﺎت
 .اﻝﻘرارات ﻤن
 واﻝﻤدﻴرﻴن ﻝﻤﻨظﻤﺔا :ﻫﻲ ﻤﺴﺘوﻴﺎت ﺜﻼث وﻓق اﻷداء ﺘﻘﻴﻴم ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺤﻘﻘﻬﺎ اﻝﺘﻲ اﻷﻫداف مﻴﻘﺴ ّ ﻤن ﻫﻨﺎكو     
 :ﻴﻠﻲ ﻜﻤﺎ واﻝﻤرؤوﺴﻴن
 ﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ إﻝﻰ اﻷداء ﺘﻘﻴﻴم ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺴﻌﻰ اﻝﺘﻲ اﻷﻫداف أﻫم ﺒﻴن ﻤن :اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻤﺴﺘوى ﻋﻠﻰ اﻷداء ﺘﻘﻴﻴم أﻫداف .1
 3:ﻴﻠﻲ ﻤﺎ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻤﺴﺘوى ﻋﻠﻰ
 ﻨﺤو اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺸﻜﺎوي ﺘﻌدد اﺤﺘﻤﺎل ﻴﺒﻌد اﻝذي ﻲاﻷﺨﻼﻗ واﻝﺘﻌﺎﻤل اﻝﺜﻘﺔ ﻤن ﻤﻼﺌم ﻤﻨﺎخ إﻴﺠﺎد •
 ؛اﻝﻤﻨظﻤﺔ
 ؛واﻝﺘطور اﻝﺘﻘدم ﻋﻠﻰ ﻴﺴﺎﻋدﻫم وﺒﻤﺎ ﺘﻬموٕاﻤﻜﺎﻨﺎ ﺘﻬمﻗدرا واﺴﺘﺜﻤﺎر اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن أداء ﻤﺴﺘوى رﻓﻊ •
 ﻝﻠﺤﻜم ﻜﻤؤﺸرات ﺘﺴﺘﺨدم أن ﻴﻤﻜن اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻜون اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد إدارة وﺴﻴﺎﺴﺎت ﺒراﻤﺞ ﺘﻘﻴﻴم •
  ؛اﻝﺴﻴﺎﺴﺎت ﻫذﻩ دﻗﺔ ﻋﻠﻰ
 .دﻗﻴﻘﺔ ﻤﻌﻴﺎرﻴﺔ أداء ﻤﻌدﻻت وﻀﻊ ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻤﺴﺎﻋدة •
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 ﻋﻠﻰ واﻝﺤﻜم اﻷداء ﺘﻘﻴﻴم ﺒﻌﻤﻠﻴﺔ واﻝﻤﺸرﻓﻴن اﻝﻤدﻴرﻴن ﻗﻴﺎم إن :اﻝﻤدﻴرﻴن ﻤﺴﺘوى ﻋﻠﻰ اﻷداء ﺘﻘﻴﻴم أﻫداف .2
 ﺒوﻀﻊ أﻋﻠﻰ إدارﻴﺔ ﺠﻬﺎت ﻤن اﻝﻤﺸرف أو اﻝﻤدﻴر ذﻝك ﻴطﺎﻝب ﻋﻨدﻤﺎ ﻻﺴﻴﻤﺎ اﻝﺴﻬل ﺒﺎﻝﺸﻲء ﻝﻴس اﻝﻤرؤوﺴﻴن
 .ذاك أو اﻝﻤﺴﺘوى ذاﺒﻬ ﻤوظفاﻝ أداء أﺴﺒﺎب ﻋن ﺘﻘرﻴر
 1:اﻵﺘﻴﺔ اﻝﻤﺠﺎﻻت ﻓﻲ ﺘﻬموﻗدرا ﺘﻬمﻤﻬﺎرا ﺘﻨﻤﻴﺔ إﻝﻰ اﻷﻤر ﺤﻘﻴﻘﺔ ﻓﻲ اﻝﻤدﻴرﻴن ﻴدﻓﻊ وﻫذا    
 ؛وﻤوﻀوﻋﻲ ﻋﻠﻤﻲ ﺒﺸﻜل اﻝﻤوظف أداء ﻜﻴﻔﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻌرف •
 اﻝﻌﻤل ﻤﺸﺎﻜل ﻝﻤﻨﺎﻗﺸﺔ اﻝﻜﺎﻤﻠﺔ اﻝﻔرﺼﺔ ﻴﺌﺔﺘﻬ ﺨﻼل ﻤن اﻝﻤوظﻔﻴن ﻤﻊ اﻝﻌﻼﻗﺎت ﺒﻤﺴﺘوى اﻻرﺘﻔﺎع •
 اﻝﺘﻌﺎرف ﻝزﻴﺎدة ﺠﻴدة وﺴﻴﻠﺔ اﻝﺘﻘﻴﻴم ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻜون أن إﻝﻰ اﻝﻨﻬﺎﻴﺔ ﻓﻲ ﻴﻘود اﻝذي اﻷﻤر م،ﻤﻨﻬ أي ﻤﻊ
 ؛واﻝﻤوظﻔﻴن اﻝﻤدﻴر ﺒﻴن
 ﻴﺘﻌﻠق ﻓﻴﻤﺎ اﻝواﻗﻌﻴﺔ اﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ اﻝﻘرارات واﺘﺨﺎذ واﻝﺘوﺠﻴﻪ اﻹﺸراف ﻤﺠﺎﻻت ﻓﻲ اﻝﻤدﻴر ﻗدرات ﺘﻨﻤﻴﺔ •
  .ﺒﺎﻝﻌﺎﻤﻠﻴن
 :(وﺴﻴناﻝﻤرؤ )اﻝﻌﺎﻤل اﻝﻔرد ﻤﺴﺘوى ﻋﻠﻰ اﻷداء ﺘﻘﻴﻴم أﻫداف. 3
 ﺔــــاﻝﻤﻨظﻤ لــــﻗﺒ نـــﻤ ﺎرــــاﻻﻋﺘﺒ ﻴنــﺒﻌ ذـــؤﺨـــﺘ ﺔـــاﻝﻤﺒذوﻝ مـــودﻫـــﺠﻬ ﻊـــﺠﻤﻴ ﺄن ّـوﺒ ﺔـــداﻝـــﺒﺎﻝﻌ نـــاﻝﻌﺎﻤﻠﻴ ورـــﺸﻌ إن    
 رامـــــﺒﺎﺤﺘ مـــوزﻫــــﻓ واــــﻗﺒر ــﻝﻴﺘ ﻼصـــوٕاﺨ ﺔــــﻴد ّــوﺠ ﺎدـــﺒﺎﺠﺘﻬ ﻤلــاﻝﻌ إﻝﻰ مــــوﻴدﻓﻌﻬ ﺔ،ــــؤوﻝﻴــﺴﺒﺎﻝﻤ وراــــﺸﻌ رـــأﻜﺜ مـــﻴﺠﻌﻠﻬ
 ﻏﺎﻴﺎت ﺜﻼث ﻝﺘﺤﻘﻴق ﺔـــــاﻝﻌﻤﻠﻴ دمـــــﺘﺴﺘﺨ ﺔـــاﻷﻫﻤﻴ ذﻩـــــوﻝﻬ ﺎ،ـــــﻤﺎﻝﻴ مـﻬـــﺎﻓﺌﺘــــوﻤﻜ ﺎـــوﻴــﻨــﻤﻌ مـــــﺎﺌﻬـــرؤﺴ رــــوﺘﻘدﻴ
 2:أﺴﺎﺴﻴﺔ
  ؛اﻝﻤﻨظﻤﺔ إﻝﻰ اﻝﺠﻴدة اﻝﺒﺸرﻴﺔ ﻝﻠﻤوارد اﻝﺠذب •
 ؛وﻤوﻀوﻋﻲ دﻗﻴق ﺒﺸﻜل اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﺘﻨﺠز ﻋﻨدﻤﺎ اﻷﻓﻀل اﻷداء ﻝﺘﺤﻘﻴق ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝداﻓﻌﻴﺔ  •
 اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﺘﺴﺘﻬدف اﻝﺘﻲ واﻝﻘﺎﺒﻠﻴﺎت واﻝﻘدرات واﻝﻤﻌﺎرف اﻝﻤﻬﺎرات ذات اﻝﺒﺸرﻴﺔ ﺒﺎﻝﻤوارد اﻻﺤﺘﻔﺎظ •
 .ﺎﺒﻬ اﻻﺤﺘﻔﺎظ
 اﻝﻤﺴﺘﻘﺒل، ﻓﻲ ﻝﺘﻼﻓﻴﻬﺎ اﻝﻔرﺼﺔ ﻝﻬم ﻓﻴﻌطﻲ أداﺌﻬم ﻓﻲ اﻝﻘﺼور ﻨواﺤﻲ ﺘﻌرﻴﻔﻬم ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻘﻴﻴم ﻴﺴﺎﻋد أﻴﻀﺎ    
 اﻝﻌﻤل وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ اﻹدارة ﻨظر ﻤن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻜﻔﺎءة ﻤن ﺘﻘﻠل واﻝﺘﻲ اﻝﻤﻘﺒوﻝﺔ ﻏﻴر اﻝﺴﻠوك ﻨواﺤﻲ ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻌرف وأﻴﻀﺎ
  3.ﺘﺠﻨﺒﻬﺎ ﻋﻠﻰ
  
   ﺘﻘﻴﻴم اﻷداء اﻝﺒﺸري وﻤداﺨل راﻝﻤطﻠب اﻝﺜﺎﻨﻲ: ﻋﻨﺎﺼ
 ر ﺘﻘﻴﻴم اﻷداء اﻝﺒﺸريﻋﻨﺎﺼأوﻻ: 
 اﻝﻤطﻠوب اﻝوظﻴﻔﻲ واﻝﺴﻠوك اﻝوظﺎﺌف طﺒﻴﻌﺔ ﺤﺴب ﺘﺤدﻴدﻫﺎ ﻴﺠب ﻋﻨﺎﺼر ﻋدة ﻋﻠﻰ اﻷداء ﺘﻘﻴﻴم ﻨظﺎم ﻴﻌﺘﻤد    
  :ﻫﻲ اﻝﻌﻨﺎﺼر ﻫذﻩ ﺔ،ﻨظﻤاﻝﻤ ﻓﻲ
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 اﻝﺒﺸري:  اﻷداء ﻋواﻤل. 1
 اﻹﻨﺘﺎج ﻜﻤﻴﺔ ﻤﺜل ﻤﺒﺎﺸرة أداءﻩ ﻓﻲ ﺘؤﺜر ﺤﻴث اﻝﻤؤﺴﺴﺔ، ﻓﻲ اﻝﺒﺸري اﻝﻤورد ﺘﻘﻴﻴم ﻓﻲ اﻝﻤﻌﺘﻤدة اﻝﻌواﻤل وﻫﻲ    
 اﻝﻤورد ﺴﻠوك ﻋﻠﻰ اﻝﻌواﻤل ﻫذﻩ وﺘﻌﺒر. اﻝﺦ اﻝﺘطوﻴر ﻋﻠﻰ اﻝﻘدرة اﻝﻜﻔﺎءة، ﻝﻠﻌﻤﻼء، اﻝﻤﻘدﻤﺔ اﻝﺨدﻤﺔ وﻨوﻋﻴﺘﻪ،
 اﻝﺒﺸري اﻝﻤورد وﻋﻠﻰ اﻝﺘﻘﻴﻴم ﻓﺘرة ﺒداﻴﺔ ﻓﻲ ﺘوﻀﻊ اﻷﻫداف ﻷن ﺒﺎﻷﻫداف، اﻹدارة إطﺎر ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻪ ﻓﻲ اﻝﺒﺸري
 1.ﻤﻌﻴﻨﺔ  ﻓﺘرة ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ
 اﻝﺒﺸري:  اﻷداء ﺘﻘﻴﻴم ﻤﻌﺎﻴﻴر. 2
 اﻝﺘﻲ اﻝﺒﺸري، اﻝﻤورد ﻷداء اﻝﻤﻘﺒول اﻝﻤﺴﺘوى ﻝﺘﺤدﻴد اﻝﻼزﻤﺔ اﻝﻤﻌﺎﻴﻴر وﻀﻊ ﻴﺠب اﻝﻌﻤﻠﻴﺎت ﻤن ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻜل ﻓﻲ    
 ﺘﻘﻴﻴم ﻤﻌﺎﻴﻴر ﺼﻨﻔت ﺤﻴث اﻷداء، ﻜﻔﺎءة ﻋﻠﻰ اﻝﺤﻜم ﻓﻲ وﺘﻔﻴد اﻝﺨطﺔ ﻓﻲ اﻝﻤوﻀوﻋﺔ اﻷﻫداف ﻤن ﺘﺴﺘﻤد أﺼوﻝﻬﺎ
 2:ﻴﻠﻲ ﻜﻤﺎ أﺴﺎﺴﻴﺔ ﻤﻌﺎﻴﻴر ﺜﻼث إﻝﻰ اﻷداء
 ﻴﺘﺤﻠﻰ أن ﻴﺠب اﻝﺘﻲ اﻹﻴﺠﺎﺒﻴﺔ اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ اﻝﻤزاﻴﺎ ﺎﺒﻬ ﻴﻘﺼد :اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ اﻝﺨﺼﺎﺌص ﺘﺼف ﻤﻌﺎﻴﻴر •
 وﻜﻔﺎءة ﺒﻨﺠﺎح أداﺌﻪ ﻤن ﺘﻤﻜﻨﻪ ﺤﻴث وظﻴﻔﺘﻪ، ﺤدود ﻀﻤن ﻝﻤﻬﺎﻤﻪ أداءﻩ أﺜﻨﺎء ﻝﺒﺸريا اﻝﻤورد ﺎﺒﻬ
 ﺴﺘﻨﻌﻜس ﺎﺒﻬ أداؤﻩ ﻴﺘﺤﻠﻰ اﻝذي اﻝﺒﺸري ﻓﺎﻝﻤورد واﻻﻨﺘﻤﺎء، اﻝوﻻء اﻹﺨﻼص، اﻷﻤﺎﻨﺔ، ﻫذا ﻋﻠﻰ وﻤﺜﺎل
 .ﺠﻴد ﺒﺸﻜل اﻷداء ﻫذا ﺘﻘﻴﻴم ﻓﻲ ﻴﺴﺎﻫم ﻤﻤﺎ ﻋﻠﻴﻪ، إﻴﺠﺎﺒﻴﺎ
 ﻤن ﻝﻴﺘﻤﻜن ﺒﺎﺴﺘﻤرار اﻷداء ﻤﺘﺎﺒﻌﺔ اﻝﻤﻘﻴم ﻤن ﺘﺘطﻠب ﺤﻴث ﻝﺴﻬﻠﺔ،ﺒﺎ ﻝﻴﺴت ﻤﺴﺄﻝﺔ اﻝﺼﻔﺎت ﺘﻘﻴﻴم إن      
 ﻴﺼﺎﺤب ﻝذﻝك ﻤﻠﻤوﺴﺔ، ﻏﻴر ﺎﻨﻬأ إﻝﻰ اﻝﺼﻌوﺒﺔ ﻫذﻩ ﻓﻲ اﻝﺴﺒب ﻴﻌود ﺤﻴث ﻝدﻴﻪ، ودﻫﺎ وج ﻤدى ﻋن اﻝﻜﺸف
 واﻝﺤﻜم اﻝرأي ﻋﻠﻰ ﻜﻠﻲ ﺒﺸﻜل ﻴﻌﺘﻤد ﺘﻘﻴﻴﻤﻬﺎ ﻷن ﻤﺎ، ﺒدرﺠﺔ ﺘﺤﻴز وﺠود واﺤﺘﻤﺎﻝﻴﺔ اﻝدﻗﺔ ﻋدم ﺘﻘﻴﻴﻤﻬﺎ
 .ﻝﻠﻤﻘﻴم اﻝﺸﺨﺼﻲ
 اﻝﺒﺸري اﻝﻤورد ﻋن ﺘﺼدر اﻝﺘﻲ اﻹﻴﺠﺎﺒﻴﺔ اﻝﺴﻠوﻜﻴﺎت ﺒﺎﻝﺴﻠوك، ﻴﻘﺼد :اﻝﺴﻠوك ﺘﺼف ﻤﻌﺎﻴﻴر •
 ﻋﻠﻰ اﻝﻤواظﺒﺔ اﻝﺘﻌﺎون،: ﻤﺜﻼ اﻝﺴﻠوﻜﻴﺎت ﻫذﻩ ﻤن أداﺌﻪ، ﻓﻲ ﺠﻴدة ﻨواﺤﻲ إﻝﻰ ﻓﺘﺸﻴر ﻝﻠﺘﻘﻴﻴم، اﻝﺨﺎﻀﻊ
 وﻜﻴﺎتاﻝﺴﻠ ﻫذﻩ ﺘﻘﻴﻴم إن اﻝﺦ، اﻝزﺒﺎﺌن ﻤﻊ اﻝﺘﻌﺎﻤل ﺤﺴن واﻝﻤﺸﺎﻜل، اﻝﺼﻌﺎب ﺘﺤدي اﻝﻤﺒﺎدرة، اﻝﻌﻤل،
 ﻓﺈن ﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ أداءﻩ، ﻴﻘﻴم ﻤن ﻷداء ﻗﺒﻠﻪ ﻤن ﻤﺴﺘﻤرة ﻤﺘﺎﺒﻌﺔ إﻝﻰ أﻴﻀﺎ ﺘﺤﺘﺎج اﻝﻤﻘﻴم ﻗﺒل ﻤن اﻹﻴﺠﺎﺒﻴﺔ
 .اﻝﺼﻔﺎت ﺘﻘﻴﻴم ﻤن أﻗل ﺒدرﺠﺔ ﻝﻜن ﺒﺎﻝﺼﻌوﺒﺔ، أﻴﻀﺎ ﻴﺘﺼف ﺘﻘﻴﻴﻤﻬﺎ
 أداؤﻩ ﻴﻘﻴم اﻝذي اﻝﺒﺸري اﻝﻤورد ﻗﺒل ﻤن ﺘﺤﻘﻴﻘﻪ ﻴراد ﻤﺎ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻤﻌﺎﻴﻴر ﺘوﻀﺢ :اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﺼف ﻤﻌﺎﻴﻴر •
 ﻫذﻩ ﺘﻤﺜل ﺤﻴث واﻝﻌﺎﺌد، اﻝزﻤن اﻝﺘﻜﻠﻔﺔ، اﻝﺠودة، اﻝﻜم، ﺤﻴث ﻤن وﺘﻘﻴﻴﻤﻬﺎ ﻗﻴﺎﺴﻬﺎ ﻴﻤﻜن ﺠﺎزاتإﻨ ﻤن
 .ﻤﻨﻪ اﻝﻤطﻠوﺒﺔ اﻷﻫداف اﻹﻨﺠﺎزات
 ﻓﻲ اﺴﺘﺨداﻤﻬﺎ اﻝﺼﻌوﺒﺔ ﻤن أﻨﻪ إﻻ اﻝﺠﻴد، اﻷداء وﺼف ﻓﻲ دﻗﺔ أﻜﺜر اﻝﻤﻌﺎﻴﻴر ﻫذﻩ أن ﺸك ﻻ        
 ﺴﺒﻴل ﻋﻠﻰ اﻹدارﻴﺔ ﻜﺎﻷﻋﻤﺎل ﻤﻠﻤوﺴﺔ ﻏﻴر ﺠﻴﺔإﻨﺘﺎ ذات أﻋﻤﺎﻻ ﺘؤدي اﻝﺘﻲ اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد ﺘﻘﻴﻴم
 ﻤﺤدد ﻫو ﺒﻤﺎ اﻝﻔﻌﻠﻲ إﻨﺠﺎزﻩ ﻤﻘﺎرﻨﺔ طرﻴق ﻋن اﻝﺒﺸري اﻝﻤورد ﻗﺒل ﻤن اﻝﻤﺤﻘﻘﺔ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﻘﻴﻴم وﻴﺘم. اﻝﻤﺜﺎل
  .اﻹﻨﺠﺎز ﻫذا ﻤﺴﺘوى ﻓﻴﺘﺤدد ﻓﻴﻬﺎ،
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 . ﺘﺤدﻴد ﻤواﻋﻴد اﻝﺘﻘﻴﻴم:3
 ﻜﻤﺎ أﺸﻬر، ﺴﺘﺔ ﻜل أو ﺴﻨﺔ ﻜل ﻨﻬﺎﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﻘررﻩ ﻓﻘد اﻝﺘﻘﻴﻴم، ﺘﺒدأ وﻗت أي ﻓﻲ ﺘﻘرر أن اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻋﻠﻰ ﻴﺠب   
  .ﺠدﻴد ﻝﻤﻨﺼب ﺸﺨص أي ﺘرﺸﻴﺢ ﻋﻨد ﺘﻘررﻩ ﺘﺴﺘطﻴﻊ أن
 :اﻷداء ﺘﻘﻴﻴم ﻋﻠﻰ اﻹﺸراف .4
 :ﻫﻤﺎ أﺴﺎﺴﻴﺘﻴن ﺨطوﺘﻴن وﻴﺸﻤل    
 1:اﻝﺘﻘﻴﻴم ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ اﻹﺠراءات ﺒﺎﺘﺒﺎع ماﻝﻤﻘﻴ ّ ﻴﻘوم أﻴنإﺠراءات ﺘﻨﻔﻴذ ﻋﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻘﻴﻴم:  •
 اﻝﺘﻘﻴﻴم؛ ﻤﺎتوﺘﻌﻠﻴ اﺴﺘﻤﺎرات اﺴﺘﻼم  -
 ﻤﺎ؛ﺘﻬﻹدار  اﻝﻤﻨﺘﻤﻴن اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد ﺒﺘﻘﻴﻴم واﻝﻤدﻴر اﻝﻤﺒﺎﺸر اﻝرﺌﻴس ﻴﻘوم  -
 ﻤﺎ ﺘﺜﺒﻴت أو ﺘﻌﺎرﻀﻬﻤﺎ، ﺤﺎﻝﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌدﻴﻼت ﻹﺠراء اﻝﻌﺎﻤل ﻤﻊ اﻻﺴﺘﻤﺎرة ﺒﻤﻨﺎﻗﺸﺔ اﻝﻤﺴﺌول ﻴﻘوم  -
 اﻝﻤﺴﺌول؛ طرف ﻤن ﺴري ﺒﺸﻜل اﻝﺘﻘﻴﻴم وﻴﺘم ،اﺘﻔﺎﻗﻬم ﺤﺎﻝﺔ ﻓﻲ ﺒداﺨﻠﻬﺎ
 اﺘﻔﺎﻗﻬﻤﺎ؛ ﺤﺎﻝﺔ ﻓﻲ اﻝطرﻓﻴن ﻤن ﺎرةاﻻﺴﺘﻤ ﺘوﻗﻴﻊ  -
 ﺘﺤﻠﻴل دفﺒﻬ اﻝﻤﻌﻨﻴﺔ، اﻝﻤﺼﺎﻝﺢ ﻤﺨﺘﻠف ﻝدى اﻝﻀرورﻴﺔ اﻝﺒﻴﺎﻨﺎت ﺒﺠﻤﻊ اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد إدارة ﺘﻘوم  -
 اﻝﻔرد؛ وﻨﺘﺎﺌﺞ اﻻﺴﺘﻤﺎرات
 اﻝﻔرد؛ ﻴﺴﺘﺤﻘﻬﺎ اﻝﺘﻲ واﻹﺠراءات اﻝﻨﻬﺎﺌﻴﺔ ﺒﺎﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻗﺎﺌﻤﺔ وٕاﻋداد اﻝﺘﻘﻴﻴم ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﺤدﻴد  -
 ﻓﻴﻬﺎ؛ اﻝﻤﻘﺘرح وﺘﻨﻔﻴذ ﻻﻋﺘﻤﺎدﻫﺎ اﻝﻌﺎﻤﺔ رةﻝﻺدا اﻝﻘﺎﺌﻤﺔ إرﺴﺎل  -
 واﻝﻤﺼﺎﻝﺢ؛ اﻝوﺤدات ﻜل طرف ﻤن اﻝﻌﺎﻤﺔ اﻹدارة ﺘﻬﺎاﺘﺨذ اﻝﺘﻲ اﻝﻘرارات ﺘﻨﻔﻴذ  -
  .اﻝﺤﺎﺠﺔ ﻋﻨد ﻻﺴﺘﻌﻤﺎﻝﻬﺎ ذﻝك ﻤﺨﺼﺼﺔ ﺴﺠﻼت ﻓﻲ اﻝﺘﻘﻴﻴﻤﺎت ﺤﻔظ  -
 اﻝﻌﺎﻤل ﺘﻌﻠم مﺜ اﻝﻤﺨطط، اﻷداء ﻤﻊ اﻝﻔﻌﻠﻲ اﻷداء ﺒﻤﻘﺎرﻨﺔ اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد إدارة ﺘﻘوم :اﻷداء ﺘﺤدﻴد •
 اﺘﺒﺎع اﻝﻤﻘﻴم ﻋﻠﻰ وﻴﺴﻬل ﺠﻠﻴﺎ ﻴﺘﻀﺢ اﻷداء، ﻝﻌﻨﺎﺼر اﻝدﻗﻴق اﻝﺘﺤدﻴد وﺒﻌد اﻝﺘﻘﻴﻴم، وﻋﻠﻴﻪ ﺒﻨﺘﺎﺌﺞ
  :اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ اﻝﻨﻘﺎط ﻓﻲ ﺒﺎﺨﺘﺼﺎر ﻤﺒﻴﻨﺔ اﻝﺒﺸرﻴﺔ، أداء اﻝﻤوارد ﻝﺘﻘﻴﻴم اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻹﺠراءات
 ﻝﻸﻓراد؛ ﻝﻔﻌﻠﻲا اﻷداء وﺘﻌﻜس اﻝﻌداﻝﺔ إﻝﻰ ﺘﺸﻴر اﻝﺘﻲ اﻷداء ﻤﻌﺎﻴﻴر ﺒﻨﺎء -               
 اﻝﻤﺨطط؛ ﺒﺎﻷداء ﻴﺴﻤﻰ ﻤﺎ مﻝﻠﻤﻘﻴ ّ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻴﻤﺜل اﻝذي ياﻝﻤﻌﻴﺎر  ﻤﻊ اﻝﻔﻌﻠﻲ اﻷداء ﻤﻘﺎرﻨﺔ - 
 ﻜﺎن إذا إﻴﺠﺎﺒﻴﺔ ﺘﻜون اﻝﻤﺨطط، واﻷداء اﻝﻔﻌﻠﻲ اﻷداء ﺒﻴن اﻝﻔرق وﻫﻲ اﻷداء ﻓﺠوة ﺘﺤدﻴد - 
 أداء ﻓﻲ ﺎأﻓرادﻫ ﻨﺠﺎح وﺘﻌﻜس ﺔﻨظﻤاﻝﻤ ﺼﺎﻝﺢ ﻓﻲ)اﻝﻤﻌﻴﺎري اﻷداء ﻤن أﻜﺒر اﻝﻔﻌﻠﻲ اﻷداء
 اﻝﺴﻠﺒﻴﺔ ﺒﺎﻝﻔﺠوة وﺘﺴﻤﻰ اﻝﻤﻌﻴﺎري ﻤن أﻗل اﻝﻔﻌﻠﻲ اﻷداء ﻜﺎن إذا ﺴﻠﺒﻴﺔ ﺘﻜون ﻜﻤﺎ ،(ﻤﻬﺎﻤﻬم
 ؛(ﺔﻨظﻤاﻝﻤ ﺼﺎﻝﺢ ﻓﻲ ﻝﻴﺴت)
 اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن، ﻤﻊ وﻤﻨﺎﻗﺸﺘﻬﺎ ﺎﺘﻬﻤﺴﺒﺒﺎ ﺘﺸﺨﻴص ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻤل ﻤن ﺒد ﻻ اﻝﺴﻠﺒﻴﺔ اﻷداء ﻓﺠوة ﺤﺎﻝﺔ ﻓﻲ - 
  .اﻝﻤﻌﻴﺎري ﻋن اﻷداء ﻓﻲ افاﻻﻨﺤر  ﻋﻠﻰ ﻝﻠﻘﻀﺎء اﻝﺘﺼﺤﻴﺤﻴﺔ ﺒﺎﻹﺠراءات اﻝﻘﻴﺎم ﺜم ﻤن
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 اﻝﻤﺨطط واﻷداء اﻝﻔﻌﻠﻲ اﻷداء ﺒﻴن اﻝﻤﻘﺎرﻨﺔ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺨﻼل ﻤن اﻝﺴﻠﺒﻴﺔ اﻷداء ﻓﺠوة إﺒراز ﺴﻴﺘماﻝﺸﻜل  وﻓﻲ      
  ﻜﻤﺎ ﻫو ﻤوﻀﺢ ﻓﻲ اﻝﺸﻜل اﻝﺘﺎﻝﻲ.
  
  اﻷداء ﻓﺠوة ﻤﻨﺤﻨﻰ(: 41اﻝﺸﻜل رﻗم)
  
  
 اﻝﺸرﻜﺔ إﺼدار ،41اﻷﻋﻤﺎل، اﻝﻌدد ورﺠﺎل اﻝﻤدﻴر ﻜﺘب ﺨﻼﺼﺎت ،اﻷداء ﻜﻔﺎءة ﻊﻝرﻓ اﻝﻤوظﻔﻴن ﺘدرﻴب أوﺴﺒورن، دﻴﻔﻴداﻝﻤﺼدر: 
  .2ص ،0002ﻤﺼر، اﻝﻘﺎﻫرة، ،(ﺸﻌﺎع) اﻝﻌﻠﻤﻲ ﻝﻺﻋﻼم اﻝﻌرﺒﻴﺔ
  
 أﻋﻠﻰ ﻜﺎن إذا اﻝﻤرﻏوب، اﻷداء ﺒﺴﻘف ﻴﺴﻤﻰ ﻤﺎ أو اﻝﻤﻌﻴﺎري اﻷداء ﻤﺴﺘوى أن اﻝﺴﺎﺒق اﻝﺸﻜل ﻤن ﻴﺘﻀﺢ    
 اﻝﻤطﻠوب، اﻷداء ﻴﺤﻘق ﻝم اﻝﻔرد أن ﺒﻤﻌﻨﻰ ﺴﻠﺒﻴﺔ اﻷداء ﻓﺠوة ﺴﺘﻜون ﻝﻔردا ﻴﺤﻘﻘﻪ اﻝذي اﻝﻔﻌﻠﻲ اﻷداء ﻤﺴﺘوى ﻤن
 أﻓرادﻫﺎ ﺒﻠوغ ﻝﻌدم ﻷﻫداﻓﻬﺎ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﺒﻠوغ ﻋدم ﺴﻴﻌﻜس ﻫذا ﻷن اﻝﻤؤﺴﺴﺔ، وﻻ اﻝﻔرد ﺼﺎﻝﺢ ﻏﻴر ﻓﻲ ﺴﻴﻜون ﻫذا
  .اﻝﻤﺨطط ﻝﻸداء
 ﺜﺎﻨﻴﺎ: ﻤداﺨل ﺘﻘﻴﻴم اﻷداء اﻝﺒﺸري:
 ﻤداﺨل أرﺒﻊ ﺘﺤدﻴد ﻴﻤﻜن وﻋﻤوﻤﺎ .ﺘﻘﻴﻴﻤﻬﺎ ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﺘرﻏب اﻝﺘﻲ واﻨباﻝﺠ ﺒﺘﻌدد اﻷداء ﺘﻘﻴﻴم ﻤداﺨل ﺘﺘﻌدد     
  اﻝﺘﺎﻝﻲ: ﺒﺎﻝﺸﻜل ﻤوﻀﺢ ﻫو ﻜﻤﺎ










  ﺔــــــﻤن إﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜ ﻝﻤﺼدر:ا


























  ﺨل:، وأﻫم اﻷﺴﺎﻝﻴب اﻝﻤﻌﺘﻤدة ﻓﻲ ﻜل ﻤداﻝﺴﺎﺒق اﻝﺸﻜل ﻓﻲ ﻨﺔاﻝﻤﺒﻴ ّ اﻝﻤداﺨل ﻝﻬذﻩ ﺸرح ﻴﻠﻲ وﻓﻴﻤﺎ   
 . اﻝﻤدﺨل اﻝﻤﻘﺎرن:1
 أداء ﺒﻤﻘﺎرﻨﺔ اﻝﺘﻘدﻴر ﻋﻠﻰ اﻝﻘﺎﺌم ﺘﻜﻴﻴف إﻝﻰ ﺘﺴﺘﻨد أﺴﺎﻝﻴب ﻋدة ﻤن اﻷداء ﺘﻘﻴﻴم ﻓﻲ اﻝﻤﻘﺎرن اﻝﻤدﺨل ﻴﺘﻜون    
 ﺘرﺘﻴب إﻝﻰ اﻝﺘوﺼل وﻤﺤﺎوﻝﺔ ﻝﻠﻔرد اﻝﺸﺎﻤل اﻷداء ﻋﺎدة اﻝﻤدﺨل ﻫذا ﻴﺴﺘﺨدم زﻤﻼﺌﻪ، ﻤن اﻵﺨرﻴن ﺒﺄداء اﻝﻔرد
 1اﻷداء. ﻝﻬذا وﻓﻘﺎ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻋﻤل ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻰإﻝ ﻴﻨﺘﻤون اﻝذﻴن اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد
 :ﻤﻨﻬﺎ ﻨذﻜر اﻝﻤﻘﺎرن اﻝﻤدﺨل ﻓﻲ اﻋﺘﻤﺎدﻫﺎ ﻴﻤﻜن اﻝﺘﻲ اﻷﺴﺎﻝﻴب ﺘﺘﻌدد    
 ﻴﻘوم ﺤﻴث اﻝﻤوظﻔﻴن، أداء ﺘﻘﻴﻴم ﻓﻲ اﻝﻤﺴﺘﺨدﻤﺔ اﻝطرق أﻗدم ﻤن ﺘﻌﺘﺒر :اﻝﺒﺴﻴط اﻝﺘرﺘﻴب أﺴﻠوب •
 ﻤن ﻜﻔﺎءﺘﻬم ﺤﺴب ﺘﻨﺎزﻝﻴﺎ ﻴﺒﺎﺘرﺘ اﻝﺘﻘﻴﻴم ﻤﺤل اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد ﺒﺘرﺘﻴب اﻝﺘﻘﻴﻴم ﺒﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﻘﺎﺌم اﻝﺸﺨص
 2.ﺒﺎﻵﺨرﻴن اﻝﺸﺨص أداء ﻤﻘﺎرﻨﺔ ﺒﻌد اﻝﺘﻘﻴﻴم ﻴﺘم ﺤﻴث اﻷﺴوأ، إﻝﻰ اﻷﺤﺴن
 ﺜﻨﺎﺌﻴﺎت ﺘﺘﺸﻜل أﻴن ﻤزدوج؛ ﺒﺸﻜل اﻝﻘﺴم ﻋﻤﺎل ﻜل ﻤﻊ اﻝﻌﺎﻤل ﻤﻘﺎرﻨﺔ: اﻝﻤزدوﺠﺔ اﻝﻤﻘﺎرﻨﺔ أﺴﻠوب •
 .ﻝﻠﻌﻤﺎل ﺘﻨﺎزﻝﻲ ﺘرﺘﻴب وﻀﻊ ﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻤﻨﻬﺎ، ﻜل ﻓﻲ اﻷﻓﻀل اﻝﻌﺎﻤل ﻴﺤدد
 ﺴﻠﻔﺎ ﻤﻌد ﺘوزﻴﻊ وﻓق اﻝﻤوظﻔﻴن ﻤن ﻋددا مﻴﻘﻴ ّ أن ماﻝﻤﻘﻴ ّ ﻤن ﻴطﻠب: اﻹﺠﺒﺎري ﻴﻊاﻝﺘوز  أﺴﻠوب •
 اﻝﺘﺎﻝﻲ: اﻝﻨﺤو ﻋﻠﻰ ﻤﺠﻤوﻋﺎت إﻝﻰ ﺒﺎﻝﺘﻘﺴﻴم ﻴﻘوم ﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ،(إﺠﺒﺎري)
 .اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤن%  01(= اﻝردﻴﺌﻴن ﻤﺠﻤوﻋﺔ) اﻷوﻝﻰ ﻤوﻋﺔﻝﻤﺠا -     
 .ﺎﻤﻠﻴناﻝﻌ ﻤن%  02(= اﻝﻤﺘوﺴط ﻤن اﻷﻗل ﻤﺠﻤوﻋﺔ) اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ ﻤوﻋﺔﻝﻤﺠا -     
 .اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤن%  04(= اﻝﻤﺘوﺴطﻴن ﻤﺠﻤوﻋﺔ) اﻝﺜﺎﻝﺜﺔ ﻤوﻋﺔﻝﻤﺠا -     
 .اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤن%  02(= اﻝﻤﺘوﺴط ﻤن اﻷﻋﻠﻰ ﻤﺠﻤوﻋﺔ) اﻝراﺒﻌﺔ ﻤوﻋﺔاﻝﻤﺠ -     
 اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤن%  01(= اﻝﻤﻤﺘﺎزﻴن ﻤﺠﻤوﻋﺔ) اﻝﺨﺎﻤﺴﺔ ﻤوﻋﺔﻝﻤﺠا -     
 ﻓﻲ واﻝﻀﻌف اﻝﻘوة ﺠواﻨب ﺘﺼف ﻴﺔﺘﻔﺼﻴﻠ ﺘﻘﺎرﻴر ﺒﻜﺘﺎﺒﺔ اﻝﻤﺒﺎﺸر اﻝرﺌﻴس ﻴﻘوم: اﻝﻤﻘﺎل ﻜﺘﺎﺒﺔ أﺴﻠوب •
 .واﻝﺘﺸﺠﻴﻌﻴﺔ اﻝﺘطوﻴرﻴﺔ اﻻﻗﺘراﺤﺎت وﻀﻊ ﺜم اﻷداء،
 ﺔـﻝﺼﻌوﺒ ذﻝك ن،ـاﻝﻤرؤوﺴﻴ ﻠﻰــﻋ ﺎءــــﻝﻠرؤﺴ اﻝﺸﺨﺼﻲ مــاﻝﺤﻜ ﻋﻠﻰ ومــــوﺘﻘ ﺔـــﺘﻘﻠﻴدﻴ رقــاﻝط ذﻩــﻫ أن ﻼﺤظﻴ    
 أﺴﺎﻝﻴب ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻴطﻠق ﻜﻤﺎ اﻝﻤﺒﺎﺸر، ﺎـــﻤﺎدﻫواﻋﺘ ﺎـــﻝﺒﺴﺎطﺘﻬ ﻨظرا ﺎﻝﻴبـــاﻷﺴ ذﻩــﻫ ﺎدـــﺒﺎﻋﺘﻤ وﻋﻲـــاﻝﻤوﻀ مــاﻝﺤﻜ
 .اﻝﺘرﺘﻴب
 :اﻝﺴﻠوﻜﻲ اﻝﻤدﺨل .2
 ﻓﻴﻪ ﻴظﻬر اﻝذي اﻝﻤدى ﺒﺘﺤدﻴد اﻝﻤﻘﻴﻤون ﻴﻘوم ذﻝك ﺒﻌد اﻝﺴﻠوك، أﻨﻤﺎط ﺘﺤدﻴد ﻋﻠﻰ أوﻻ ﻴرﺘﻜز اﻝﻤدﺨل ﻫذا    
 3اﻝﺘﺎﻝﻲ: اﻝﻨﺤو ﻋﻠﻰ اﻝﻤدﺨل ﻫذا أﺴﺎﻝﻴب ﺒﻌض ﺘﻘدﻴم ﻴﻤﻜن ﻋﻤوﻤﺎ اﻝﺴﻠوك، ﻫذا اﻝﺘﻘﻴﻴم ﻤوﻀﻊ  اﻝﻤوظف
                                                           
 اﻝﺠﺎﻤﻌﻴﺔ، ﻝدار ،- واﻝﻌﺸرﻴن اﻝﺤﺎدي اﻝﻘرن ﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻝﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ اﻝﻤﻴزة ﻝﺘﺤﻘﻴق اﻝﻤدﺨل - اﻝﺒﺸرﻴﺔ ﻝﻠﻤوارد اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ اﻹدارةاﻝﻤرﺴﻲ،  ﻤﺤﻤد اﻝدﻴن ﺠﻤﺎل 1
  .514، ص6002 ﻤﺼر،
2
  .202، ص0102اﻷردن،  ﻋﻤﺎن، وﻤوزﻋون، ﻨﺎﺸرون زﻤزم، 1ط ،ﺒﺸرﻴﺔاﻝ اﻝﻤوارد إدارة ﻤﺤﻤد أﺤﻤد ﻋﺒد اﻝﻨﺒﻲ،  









 اﻝﻔرد ﻴﻘﻴم ﺜم اﻝﻌﻤل، ﻤن ﻤﺄﺨوذ ﺴﻠوك ﻝﻜل أﻋﻤدة وﻀﻊ ﻴﺘم: اﻝﺴﻠوﻜﻲ اﻷﺴﺎس ﻋﻠﻰ اﻝﺘدرج ﻤﻘﻴﺎس •
 .اﻷﺴوأ إﻝﻰ اﻷﺤﺴن ﻤن وﺘرﺘب ﻝﻠﺴﻠوك اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت ﺘوﻀﻊ ﺜم ﻝﻠﺴﻠوك، اﻤﺘﻼﻜﻪ ﻤدى ﻋﻠﻰ
 ءاﻝﻜف اﻷداء ﺘﺼف اﻝﺘﻲ اﻝوﺼﻔﻴﺔ اﻝﻌﺒﺎرات ﻤن ﻗﺎﺌﻤﺔ ﺘﺤدﻴد ﻴﺘم :اﻝﺴﻠوﻜﻴﺔ اﻝﻤﻼﺤظﺎت ﻤﻘﻴﺎس •
 ﺤﺴب ذﻝك ،(اﻝﺘﻘﻴﻴم ﻤﻌﻴﺎر ﻫﻲ اﻝﺘﻲ)  ﻋﺒﺎرة ﻝﻜل ﺸﻜل ﻓﻲ ﻤﺘﻔﺎوﺘﺔ ﻋددﻴﺔ ﻗﻴم ﺘﺤدﻴد  ﺜم ﻝﻠﻌﻤل،
 اﻝﻤوﺠودة اﻝوﺼﻔﻴﺔ اﻝﻌﺒﺎرات ﺒﺠﺎﻨب إﺸﺎرة ماﻝﻤﻘﻴ ّ ﻴﻀﻊ ﺜم اﻝوظﺎﺌف، ﻤن ﻨوع ﻝﻜل ﻤﻨﻬﺎ ﻜل أﻫﻤﻴﺔ
 اﻝﻔرد، ﻓﻲ رأﻴﻪ ﻋن ﻤﻌﺒرة اﻹﺠﺎﺒﺔ ﺘﻜون ﺒﺤﻴث ﻋﻠﻴﻪ، ﻤﻨطﺒق ﻴراﻩ ﻤﺎ ﺤﺴب أداءﻩ ﻴﻘﻴم اﻝذي اﻝﻔرد ﻝدى
 ﺘﺼﻨف ﺒﻌدﻫﺎ ﻜﻔﺎءﺘﻪ، ﻋن ﻝﺘﻌﺒر وﺼﻔﻴﺔ ﻗﻴﻤﺔ إﻝﻰ وﺘﺤول ﻝﻠﻔرد اﻝﻤﺤﺼﻠﺔ اﻝدرﺠﺎت ﺘﺠﻤﻊ ﺒﻌدﻫﺎ
 1.ﻤﺤددة ﻓﺌﺎت ﻀﻤن
 ﺤﻴث ،...اﻝﺘﻨظﻴم، اﻝﺘﺨطﻴط، اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ، اﻝﻌﻼﻗﺎت ﻤﺜل ﻤﻌﻴﻨﺔ وﺼﻔﺎت ﻤﻬﺎرات ﺘﻘﻴس: اﻝﺘﻘﻴﻴم ﻤراﻜز  •
 .اﻝﻌﻠﻴﺎ دارةﻝﻺ اﻝﻤرﺸﺤﻴن أو اﻹدارﻴﺔ اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت ﻤﺨﺘﻠف ﻤدراء ﺘﻘﻴﻴم  ﺘﺨص
وﻓﻘﺎ ﻝﻬذﻩ اﻝوﺴﻴﻠﺔ ﻴﻘوم اﻝﻤﻘّﻴم ﺒﺘرﻜﻴز اﻨﺘﺒﺎﻫﻪ ﻋﻠﻰ اﻷﺤداث اﻝﺤﺎﻜﻤﺔ أو اﻝﻤؤﺜرة اﻷﺤداث اﻝﺠوﻫرﻴﺔ:  •
اﻝﺘﻲ ﺘﻤّﻴز ﺒﻴن اﻷداء اﻝﻔّﻌﺎل و اﻷداء ﻏﻴر اﻝﻔّﻌﺎل ﻝﻠوظﻴﻔﺔ. ﺒﻤﻌﻨﻰ أن اﻝﻘﺎﺌم ﺒﺎﻝﺘﻘﻴﻴم ﻴدون ﻤﻼﺤظﺎﺘﻪ 
 2اﻷداء إﻴﺠﺎﺒﻴﺎ أو ﺴﻠﺒﻴﺎ.ﺤول أداء اﻝﻤوظف اﻝﺒﺎرز وﻝﻴس اﻝﻌﺎدي ﺴواء ﻜﺎن ﻫذا 
 :اﻝﺨﺼﺎﺌص ﻤدﺨل .3
 ﻨﺠﺎﺤﻪ ﻝﻀﻤﺎن اﻝوظﻴﻔﺔ ﻤؤدي ﻓﻲ ﺘﺘوﻓر أن ﻴﺠب اﻝﺘﻲ واﻝﺴﻤﺎت اﻝﺨﺼﺎﺌص أﻫم وﺤﺼر ﺘﺤدﻴد ﻋﻠﻰ ﻴﻘوم    
 3:أﺴﺎﻝﻴﺒﻬﺎ أﻫم ﻤنو  أداﺌﻬﺎ،ﻓﻲ 
 : ﻓﻲ أﻫﻤﻴﺘﻪ ﺘﻜﻤن واﺴﺘﺨداﻤﻪ، ﺘطوﻴرﻩ ﻝﺴﻬوﻝﺔ وﺘطﺒﻴﻘﺎ اﺴﺘﺨداﻤﺎ اﻷﻜﺜر ﻴﻌد: اﻝﺒﻴﺎﻨﻲ اﻝرﺘب ﻤﻘﻴﺎس •
 . واﺤدة اﺴﺘﻤﺎرة ﻓﻲ ﺒﺎﻝﻔرد اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ واﻝﺒﻴﺎﻨﺎت اﻝﺤﻘﺎﺌق ﺠﻤﻴﻊ ظﻬور -           
  .ﺒﻤوﻀوﻋﻴﺔ اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد ﺠﻤﻴﻊ أداء ﻝﻘﻴﺎس اﻝواﺤد اﻝﻤﻘﻴﺎس اﺴﺘﺨدام إﻤﻜﺎﻨﻴﺔ -           
 ﻗﺎﺌﻤﺔ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺜم اﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ، اﻷداء أﺒﻌﺎد ﺘﻌرﻴف ﻴﺠب اﻷﺴﻠوب ﻫذا ﻝﺘطﺒﻴق: اﻝﻤﺨﺘﻠط اﻝﻘﻴﺎس ﻤﻘﻴﺎس •
 أﺸﻜﺎل ﻝﻌدة ﻤﺨﺘﻠطﺔ اﻝﻘﺎﺌﻤﺔ ﻫذﻩ اﻝﻘﺎﺌﻤﺔ، ﺒﻨود ﻤن ﺒﻨد ﻝﻜل ورديء ﻤﺘوﺴط ﺠﻴد، أداء إﻝﻰ ﻤﻘﺴﻤﺔ
 .اﻝﺘﻘﻴﻴم
 أداء وﺘﺒﻴن ﺘﺼف اﻝﺘﻲ واﻝﺠﻤل اﻝﻜﻠﻤﺎت اﺨﺘﻴﺎر ﺒﺎﻝﺘﻘﻴﻴم اﻝﻘﺎﺌم ﻤن ﺘﺘطﻠب ﻤرﺠﺤﺔ:اﻝ اﻷوزان ﻗﺎﺌﻤﺔ •
 اﻝﻘﺎﺌﻤﺔ، ﻓﻲ ةاﻝوارد اﻝﻌﻨﺎﺼر ﻝﻤﺨﺘﻠف أوزان ﺒوﻀﻊ اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد إدارة وﺘﻘوم ،وﺨﺼﺎﺌﺼﻪ اﻝﻤوظف
 اﻝﻨﻬﺎﺌﻴﺔ اﻝﺼورة ﻋﺎﻤﺔ ﺒﺼﻔﺔ ﺘظﻬر اﻝﺘﻲ اﻝﻤرﺠﺤﺔ، اﻷوزان ﺒﻘﺎﺌﻤﺔ اﻷوزان إﺠﻤﺎﻝﻲ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﺒﻴن ﺤﻴث
 .اﻝﻤوظف أداء ﻝﺘﻘﻴﻴم
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 :اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻤدﺨل .4
 أﻓﻀل ﻫو اﻝﻤوﻀوﻋﻲ اﻷداء وأن ،اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻗﻴﺎس ﻋﻨد اﻝﻤوﻀوﻋﻴﺔ ﻋدم ﺘﻘﻠﻴل ﻴﻤﻜن أﻨﻪ اﻝﻤدﺨل ﻫذا ﻴﻔﺘرض    
 ﺘﻘﻴﻴم ﻓﻲ ﺒﺎﻝﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﺘوﺠﻪ ﻨظﺎم أﻫم اﺴﺘﻌراض وﻴﻤﻜن اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻷﻫداف ﺘﺤﻘﻴق ﻓﻲ اﻝﻔرد ﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﻝﻤدى ﻤؤﺸر
 :وﻫو اﻷداء
 اﻝﻤﻘوﻤﺎت أﻫم ﻤن ﺨﺎﺼﺔ، ﺒﺼﻔﺔ اﻷداء وﺘﻘﻴﻴم ﻋﺎﻤﺔ ﻝﻺدارة ﺠدﻴدا ﻤدﺨﻼ ﻴﻌﺘﺒر: ﺒﺎﻷﻫداف اﻹدارة •
 1:ﻴﻠﻲ ﻤﺎ اﻷداء ﺘﻘﻴﻴم ﻤﺠﺎل ﻓﻲ اﻷﺴﻠوب ﻝﻬذا اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ
 اﻝﻔرد؛ ﻋﻤل ﻤﺴﺌوﻝﻴﺔ وﻤﺠﺎﻻت اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ اﻝﻤﻬﺎم وﻀﻊ ﻓﻲ واﻝﻤرؤوس اﻝﻤﺸرف ﻴنﺒ اﻝﺠﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ  -
 ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘوﺠﻴﻪ ﻓﻬو اﻝرﺌﻴس دور أﻤﺎ رﺌﻴﺴﻪ، ﻤﻊ ﺒﺎﻝﺘﻌﺎون اﻷﺠل ﻗﺼﻴرة اﻷداء أﻫداف ﺒﻨﻔﺴﻪ اﻝﻔرد ﻴﻀﻊ - 
 ﺔ؛ﻨظﻤاﻝﻤ ﺒﺄﻫداف رﺒطﻬﺎ أﺠل ﻤن اﻷﻫداف وﻀﻊ
 ؛اﻷداء وﺘﻘﻴﻴم ﻗﻴﺎس ﻤﻌﺎﻴﻴر ﻋﻠﻰ اﻝطرﻓﻴن ﻤواﻓﻘﺔ  -
 وﺘﻌدﻴل ﺘﺤدﻴدﻫﺎ اﻝﺴﺎﺒق اﻷﻫداف ﺘﺤﻘﻴق ﻤدى ﻝﺘﻘﻴﻴم ﻵﺨر، ﺤﻴن ﻤن ﺒﻴﻨﻬﻤﺎ ﻤﺸﺘرك ﻝﻘﺎء دﻋﻘ ﻴﺘم - 
 اﻝﻘﺎدﻤﺔ؛ ﺒﺎﻝﻔﺘرات اﻝﺨﺎﺼﺔ اﻷﻫداف
 اﻝﻤﺤﻘق؛ اﻷداء ﻋﻠﻰ اﻝﺤﻜم ﻓﻘط وﻝﻴس اﻝﻤوﻀوﻋﺔ اﻷﻫداف ﺘﺤﻘﻴق ﻋﻠﻰ ﻤرؤوﺴﻴﻪ اﻝرﺌﻴس ﻤﺴﺎﻋدة - 
 .اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻝﻤﻤﻴزاتوا اﻝﺴﻤﺎت ﻋﻠﻰ ﻻ اﻝﻤﺤﻘﻘﺔ اﻹﻨﺠﺎزات ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻘﻴﻴم ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘرﺘﻜز - 
ﻴﺘﻤﺜل اﻝﻬدف اﻝرﺌﻴس ﻝﻬذا اﻷﺴﻠوب ﻓﻲ ﺘﺤﻔﻴز اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴق ﻨظﺎم ﻗﻴﺎس وﺘﻘﻴﻴم اﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ:  •
ﻤﺴﺘوﻴﺎت ﻤرﺘﻔﻌﺔ ﻤن اﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ، ﻓﻬو وﺴﻴﻠﺔ ﻝﻘﻴﺎس وﺘوﻓﻴر اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت اﻝﻤرﺘدة ﻝﻸﻓراد ﺒﺸﺄن إﻨﺘﺎﺠﻴﺘﻬم 
 2ﻓﻲ اﻝﻌﻤل.
 . ﻤدﺨل اﻝﺠودة اﻝﺸﺎﻤﻠﺔ:5
أّن ﻤﺠﺎل ﺘرﻜﻴز أﻨظﻤﺔ ﺘﻘﻴﻴم اﻷداء ﻴﺠب أن ﻴﻨﺼب ﻋﻠﻰ ﺘزوﻴد اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن  ودة اﻝﺸﺎﻤﻠﺔﻴرى ﻤؤﻴدو ﻓﻠﺴﻔﺔ اﻝﺠ    
ﺒﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻤرﺘـــدة ﺤول ﻤﺠﺎﻻت اﻝﺘﺤﺴﻴن اﻝﻤﻤﻜﻨﺔ ﻓﻲ أداﺌﻬم وﻝﻬذا اﻝﻐرض ﻴﺠب ﺘواﻓر ﻨوﻋﻴن ﻤن اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت 
  3اﻝﻤرﺘدة:
  ﻤﻌﻠوﻤﺎت وﺼﻔﻴﺔ ﻤن اﻝﻤدﻴرﻴن واﻝزﻤﻼء واﻝﻌﻤﻼء ﻝﺘﺤﻘﻴق اﻝﻌداﻝﺔ؛ -      
ﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻤوﻀوﻋﻴﺔ ﺘﺴﺘﻨد إﻝﻰ ﻋﻤﻠﻴﺎت اﻝوظﻴﻔﺔ ذاﺘﻬﺎ وﺒﺎﺴﺘﺨدام اﻷﺴﺎﻝﻴب اﻹﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻝﻠرﻗﺎﺒﺔ ﻋﻠﻰ  -      
 اﻝﺠودة. 
 ﻓﻲ ﺘﺸﺘرك ﺎﻨﻬأ إﻻ واﻷﺴﺎﻝﻴب، اﻝﻤﻀﻤون ﻓﻲ اﺨﺘﻼﻓﻬﺎ رﻏم اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ اﻝﻤداﺨل أن اﻝﻘول ﻴﻤﻜن اﻷﺨﻴر وﻓﻲ   
 ﻋﻠﻰ واﻝﻌﻤل ﻬمأداﺌ ﻓﻲ اﻝﺤﺎﺼﻠﺔ ﻨﺤراﻓﺎتاﻻ إﺒراز ﺒﻐﻴﺔ ﻋﻤﻠﻬم ﻤواﻗﻊ ﻓﻲ اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد أداء ﺘﻘﻴﻴم ﻫدف
، وأﻓﻀل ﻤدﺨل ﻝﻘﻴﺎس اﻷداء ﻫو اﻻﻋﺘﻤﺎد ﻋﻠﻰ ﻤزﻴﺞ ﻤن اﻷﺴﺎﻝﻴب، أي ﻤﻌﺎﻝﺠﺘﻬﺎ ﺜم وﻤن اﻷﺴﺒﺎب ﺘﺤدﻴد
  .ﺒدﻴﻠﻴن أو أﻜﺜر
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 . اﻝﻤدﺨل اﻝﻤﺘﻜﺎﻤل ﻝﺘﻘﻴﻴم اﻷداء:6
ﺎﻤﻠﻴن ﺒﻤﻌﻠوﻤﺎت درﺠﺔ وﻜﻤﺎ ﻫو واﻀﺢ ﻤن اﻻﺴم ﻓﺈن ﻫذا اﻝﻤدﺨل ﻴﺴﺘﻬدف إﻤداد اﻝﻌ °063ﻤدﺨل اﻝــ    
دﻗﻴﻘﺔ وﺸﺎﻤﻠﺔ ﻋن ﻤﺴﺘوﻴﺎت أداﺌﻬم ﻤن اﻝزواﻴﺎ ﻜﺎﻓﺔ: اﻝرؤﺴﺎء، اﻝزﻤﻼء، اﻝﻤرؤوﺴون، اﻝﻌﻤﻼء وﻏﻴرﻫم، وﺒﺎﻝرﻏم 
أو ﺘطوﻴرﻴﺎ ﻓﻲ اﻝﻤﻘﺎم اﻷول وﻴﻘﺘﺼر ﻋﻠﻰ ﺘﻘﻴﻴم أداء ﺸﺎﻏﻠﻲ اﻝوظﺎﺌف  ﻤن أن ﻫذا اﻷﺴﻠوب ﻴﻌﺘﺒر ﺘﻨﻤوﻴﺎ
ﺨرى ﻋدﻴدة ﻜﻤﺎ ﻴﻤﻜن اﺴﺘﺨدام ﻨﺘﺎﺌﺠﻪ ﻓﻲ اﻝﻌدﻴد ﻤن اﻝﻨواﺤﻲ اﻹدارﻴﺔ، إﻻ أﻨﻪ ﻴﻤﺘد ﻝﻴﺸﻤل ﺘﻘﻴﻴم أداء ﻓﺌﺎت أ
  1.واﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔاﻹدارﻴﺔ 
  
  ﻷداء اﻝﺒﺸريﺘﻘﻴﻴم ا، ﻤراﺤل وآﻝﻴﺔ ﺨطوات اﻝﻤطﻠب اﻝﺜﺎﻝث:
  ﺘﻘﻴﻴم اﻷداء اﻝﺒﺸري: ﺨطوات أوﻻ:
  2:اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ اﻝﺨطوات ﺒﺈﺘﺒﺎع اﻷﻓراد أداء ﺘﻘﻴﻴم ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺘم    
 ﻋﻠﻰ اﻻﻋﺘﻤﺎد ﻤن د ّـﺒ ﻻ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻲ اﻷﻋﻤﺎل ﻤن ﻋﻤل وﻝﻜل ﻝﻸداء ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻤﻌﺎﻴﻴر ﻝﺒﻨﺎء :اﻷداء ﻤﻌﺎﻴﻴر ﺘﺤدﻴد. 1
 ﻗﺒل ﻤن اﻷداء ﻝﻔﺎﻋﻠﻴﺔ ﻜﻤؤﺸر ﻴﻌد ﻤﺘﻐﻴر أو ﻋﺎﻤل أي إﻝﻰ ﻴﺸﻴر ﻝﻸداء اﻝﻤﺤدد ﻓﺎﻝﻤﻌﻴﺎر اﻝﻌﻤل، ﺘﺤﻠﻴل ﻋﻤﻠﻴﺔ
 وﺸروط ﻤواﺼﻔﺎت فﺒﺎﺨﺘﻼ ﻴﺨﺘﻠف اﻝﻔﻌﺎل ﻝﻸداء واﻝﻤﻨﺎﺴب اﻝﻤﻼﺌم ﻓﺎﻝﻤﻌﻴﺎر ﻤﺤدد، ﻝﻌﻤل اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻷﻓراد
 :وﻫﻲ اﻝﻤﺤدد اﻝﻤﻌﻴﺎر ﻓﻲ ﺘوﻓرﻫﺎ اﻝواﺠب اﻝﺨﺼﺎﺌص ﺒﻌض وﻫﻨﺎك اﻝﻌﻤل،
 ﻴﻜون ﺤﺎﻝﺘﺎن وﻫﻨﺎك ﻝﻠﻌﻤل، اﻝﻜفء اﻷداء ﻴﺘطﻠﺒﻬﺎ اﻝﺘﻲ اﻷﻤور ﻋن اﻝﻤﻌﻴﺎر ﻴﻌﺒر أن ﻴﺠب :اﻝﺼدق •
 :ﺼﺎدﻗﺎ ﻏﻴر اﻝﻤﻘﻴﺎس ﻓﻴﻬﺎ
 .اﻷداء ﻓﻲ أﺴﺎﺴﻴﺔ ﻋواﻤل ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻘﻴﺎس اﺤﺘواء ﻋدم أي: اﻝﻤﻘﻴﺎس ﻗﺼور  -                   
 .اﻝﻔرد إرادة ﻋن ﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻤؤﺜرات ﻋﻠﻰ اﺤﺘواﺌﻪ أي: اﻝﻤﻘﻴﺎس ﺘﻠوث  -                   
 ﻋﻨدﻤﺎ اﻝﺘﻘدﻴرات ﻨﻔس ﻋﻠﻰ اﻝﻔرد ﺤﺼول أي واﻝﺘواﻓق، اﻻﺴﺘﻘرار ﻤن ﺠﺎﻨب اﻝﻤﻌﻴﺎر ﻴﻀم أي: اﻝﺜﺒﺎت •
 .ﻤﺘﻔﺎوﺘﺔ ﺘﻜون اﻝﻘﻴﺎس ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻓﺈن ﻤﺨﺘﻠﻔﺎ ﻴﻜون ﻋﻨدﻤﺎ أﻤﺎ ﺜﺎﺒﺘﺎ أداءﻩ ﻴﻜون
 ﺘﻤﻴﻴز أﺠل ﻤن وذﻝك ﻝﻸداء، اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت ﺒﻴن اﻝﺘﻔرﻗﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻌﻴﺎر ﻗدرة ﻤدى أي: اﻝﺘﻤﻴﻴز •
 .وﻏﻴرﻫﺎ واﻝرواﺘب اﻷﺠور ﻓﻲ اﻝﺘﻤﻴﻴز ﻫذا ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺘرﺘﺒﺔ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ اﺴﺘﺨدام ﻝﻐرض اﻝﺠﻬود
 اﻝﻌﺎدل ﻌﻴﺎراﻝﻤ ﻫو اﻝﻤﻘﺒول اﻝﻤﻌﻴﺎر و اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻷﻓراد ﻗﺒل ﻤن ﻤﻘﺒوﻝﺔ اﻝﻤﻌﺎﻴﻴر ﺘﻜون أن ﻴﺠب: اﻝﻘﺒول •
 .ﻝﻸﻓراد اﻝﻔﻌﻠﻲ اﻷداء ﻴﻌﻜس واﻝذي
 ﻓﻲ اﻝرؤﺴﺎء ﻗﺒل ﻤن اﺴﺘﺨداﻤﻪ وٕاﻤﻜﺎﻨﻴﺔ ووﻀوﺤﻪ، اﻝﻤﻘﻴﺎس اﺴﺘﺨدام ﺴﻬوﻝﺔ أي: اﻻﺴﺘﺨدام ﺴﻬوﻝﺔ •
 . وﻤﻨﺎﺴﺒﺎ ﻤﻘﺒوﻻ ﻻﻋﺘﻤﺎدﻩ اﻝﻤﻨﺎﺴب اﻝوﻗت ﻴﻜون أن وﻜذﻝك اﻝﻌﻤل،
 ﻝﻸﻓراد ﺘوﻀﻴﺤﻬﺎ ﻤن ﺒد ّ ﻻ اﻝﻔﻌﺎل ﻝﻸداء ﻤﺔاﻝﻼز  اﻝﻤﻌﺎﻴﻴر ﺘﺤدﻴد ﺒﻌد: اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝﻸﻓراد اﻷداء ﺘوﻗﻌﺎت ﻨﻘل. 2
  .ﻤﻨﻬم ﻴﺘوﻗﻊ وﻤﺎذا ﻴﻌﻤﻠوا أن ﻴﺠب ﻤﺎ وﺘوﻀﻴﺢ ﻝﻤﻌرﻓﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن
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 ﻏﺎﻝﺒﺎ ﻝﻠﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻤﺼﺎدر أرﺒﻌﺔ وﻫﻨﺎك اﻝﻔﻌﻠﻲ، اﻷداء ﺤول ﻤﻌﻠوﻤﺎت ﺒﺠﻤﻊ اﻝﺨطوة ﻫذﻩ وﺘﻜون: اﻷداء ﻗﻴﺎس. 3
 :ﻫﻲ اﻝﻔﻌﻠﻲ اﻷداء ﻝﻘﻴﺎس ﺘﺴﺘﺨدم ﻤﺎ
 .ناﻝﻌﺎﻤﻠﻴ اﻷﻓراد ﻤﻼﺤظﺔ •
 .اﻹﺤﺼﺎﺌﻴﺔ اﻝﺘﻘﺎرﻴر •
 .اﻝﺸﻔوﻴﺔ اﻝﺘﻘﺎرﻴر •
 .اﻝﻤﻜﺘوﺒﺔ اﻝﺘﻘﺎرﻴر •
 .اﻝﻔﻌﻠﻲ واﻷداء اﻝﻤﻌﻴﺎري اﻷداء ﺒﻴن اﻻﻨﺤراﻓﺎت ﻋن ﻝﻠﻜﺸف: اﻷداء ﻤﻌﻴﺎر ﻤﻊ اﻝﻔﻌﻠﻲ اﻷداء ﻤﻘﺎرﻨﺔ. 4
 أو اﻝﻤﻘﻴم وﺒﻴن ﺒﻴﻨﻬم واﻝﺴﻠﺒﻴﺔ اﻻﻴﺠﺎﺒﻴﺔ اﻝﺠواﻨب ﻝﻜﺎﻓﺔ ﻤﻨﺎﻗﺸﺔ وﻫﻲ: اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻷﻓراد ﻤﻊ اﻝﺘﻘﻴﻴم ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻤﻨﺎﻗﺸﺔ. 5
 اﻝﺠواﻨب ﺨﺎﺼﺔ ورةــوﺒﺼ اﻝﻌﺎﻤل اﻝﻔرد ﻬﺎــﻴدرﻜ ﻻ ﻗد اﻝﺘﻲ اﻝﻤﻬﻤﺔ اﻝﺠواﻨب ﺒﻌض ﻝﺘوﻀﻴﺢ اﻝﻤﺒﺎﺸر اﻝﻤﺸرف
 .ﻪـــأداﺌ ﻓﻲ ﺔـــاﻝﺴﻠﺒﻴ
 :ﻨوﻋﻴن ﻋﻠﻰ وﻫﻲ: اﻝﺘﺼﺤﻴﺤﻴﺔ اﻹﺠراءات. 6
 ﻓﻲ اﻻﻨﺤراﻓﺎت ظﻬور إﻝﻰ أدت اﻝﺘﻲ اﻷﺴﺒﺎب ﻋن اﻝﺒﺤث ﻴﺘم ﻻ إذ وﻤﺒﺎﺸر، ﺴرﻴﻊ: اﻷول اﻝﻨوع -  
 .وﻗﺘﻲ ﻫو ﺢﻴاﻝﺘﺼﺤ ﻤن اﻝﻨوع ﻫذا ﻓﺈن وﻝذﻝك اﻝﻤﻌﻴﺎر، ﻊﻤ ﻝﻴﺘطﺎﺒق اﻷداء ﺘﻌدﻴل ﻤﺤﺎوﻝﺔ ﻓﻘط وٕاﻨﻤﺎ اﻷداء،
 لـــﺘﺤﻠﻴ مـــﻴﺘ وﻝذﻝك تـــﺎاﻻﻨﺤراﻓ ولــﺤﺼ ﺔــوﻜﻴﻔﻴ أﺴﺒﺎب ﻋن اﻝﺒﺤث مـﻴﺘ ﻪـــوﻓﻴ: اﻝﺜﺎﻨﻲ اﻝﻨوع - 
 ﺔـوﻋﻘﻼﻨﻴ ﺎــــﻋﻤﻘ رـــأﻜﺜ ﺔـاﻝﻌﻤﻠﻴ ذﻩـــوﻫ ذﻝك وراء ﻲـاﻝرﺌﻴﺴ بـﺒــاﻝﺴ إﻝﻰ ولـﺼﻝﻠو  ﺎــأﺒﻌﺎدﻫ ﺔـﺒﻜﺎﻓ ﺎتــاﻻﻨﺤراﻓ
  .لـــاﻝطوﻴ دىــاﻝﻤ ﻠﻰـــﻋ رةــــﻜﺜﻴ دـــواﺌــــﺒﻔ ﺔـاﻝﻤﻨظﻤ ﻠﻰـــﻋ ودــﺘﻌ ﺎـﻬــﻨ ّوأ ﺎــﻜﻤ اﻷول وبــاﻷﺴﻠ نـــﻤ
  واﻝﺸﻜل اﻝﺘﺎﻝﻲ ﻴوّﻀﺢ اﻝﺨطوات اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ.    
  (: ﺨطوات ﺘﻘﻴﻴم اﻷداء61اﻝﺸﻜل رﻗم)
  
 اﻝﺤﻘوق ﻜﻠﻴﺔ، 6اﻝﻌدد اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ، اﻝﻌﻠوم ﻤﺠﻠﺔ ،اﻝﻤﻨظﻤﺎت أداء ﻝرﻓﻊ ﻜﺄداة اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن أداء ﺘﻘﻴﻴم اﻝﻨﺎﺼر، ﻋﺒد ﻤوﺴﻲ اﻝﻤﺼدر:









ﻌﻠوﻤﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﺤﺘﺎﺠﻬﺎ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻤﺼﺎدر اﻝﺤﺼول ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺸﺎرة إﻝﻰ ﻤن اﻹ ﺒد ّ وﻓﻲ ﺨﻀم ﻫذﻩ اﻝﺨطوات ﻻ    
 ﻜﻔﺎءة ﺘﻘدﻴر ﻋﻠﻰ ﺘﺴﺎﻋدﻫم اﻝﺘﻲ ،اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻋﻠﻰ ونﻴﺤﺼﻠ اﻝوظﻴﻔﻲ اﻷداء ﺘﻘﻴﻴم ﺒﻌﻤﻠﻴﺔ ﺎﻝﻘﺎﺌﻤونﻗﻴـــــﺎس اﻷداء، ﻓ
 اﻝﺘﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ أﻫداف ﺘﺤﻘﻴق ﻓﻲ ﻓﺸﻠﻬم أو ﻨﺠﺎﺤﻬم وﻤدى ،مﺒﻬ اﻝﻤﻨوطﺔ واﻝواﺠﺒﺎت اﻝﻤﻬﺎم اﻨﺠﺎز ﻓﻲ ﻤرؤوﺴﻴﻬم
 1ﻲ:ﻴﻠ ﻓﻴﻤﺎ إﺠﻤﺎﻝﻬﺎ ﻴﻤﻜن اﻝﻤﺼﺎدر ﻤن ﻋدد ﺨﻼل ﻤن ﺎﺒﻬ ﻴﻌﻤﻠون
 اﻝرﺠوع ﻴﺠب ﻝذا ﻗرارات ﻤن اﻝﻤوظف ﻴﺨص ﻤﺎ ﻜل ﻴﺘﻀﻤن رﺌﻴﺴﻴﺎ ﻤرﺠﻌﺎ اﻝﻤوظف ﻤﻠف ﻴﻌد :اﻝﻤوظف ﻤﻠف. 1
 .ﻝﻠﻤوظف اﻝﻨﻬﺎﺌﻲ اﻝﺘﻘﻴﻴم إﺠراء ﻗﺒل إﻝﻴﻪ
 دﻴروﺘﻘ اﻝﻤوظف ﺎﺒﻬ ﻴﻘوم ﻨﺸﺎطﺎت أو ﺘﺼرﻓﺎت ﻤن اﻝرﺌﻴس ﻴﻼﺤظﻪ ﻤﺎ ﻜل وﺘﻌﻨﻲ :ﻝﻠرﺌﻴس اﻝﻤﺒﺎﺸرة اﻝﻤراﻗﺒﺔ .2
  .ﻓﻌﺎﻝﻴﺘﻬﺎ ﻤدى
 ﻜﺎﻓﺔ ﻤﺴﺘﻤر وﺒﺸﻜل اﻝﻤﺒﺎﺸر اﻝرﺌﻴس ﻓﻴﻪ ﻴدون ﺨﺎص ﺴﺠل وﻫو :اﻝﻤﺒﺎﺸر اﻝرﺌﻴس ﻤﻠﺤوظﺎت ﺘدوﻴن ﺴﺠل .3
 ﺤرﻜﺔ ﻜل ﺘﺴﺠﻴل ذﻝك ﻴﻌﻨﻲ وﻻ اﻝﻌﻤل، ﺨﻼل ﻗﺼور أو ﻗوة ﺠواﻨب ﻜﺎﻨت ﺴواء ﻤرؤوﺴﻴﻪ أداء ﻋن اﻝﻤﻼﺤظﺎت
  .اﻝﻤوظف أداء ﻋﻠﻰ رﺘؤﺜ اﻝﺘﻲ اﻝﻤﻬﻤﺔ اﻷﺤداث ﻓﻴﻪ ﻴﺴﺠل وٕاﻨﻤﺎ اﻝﻤوظف، ﺎﺒﻬ ﻴﻘوم
 .ﻝﻠﻤوظﻔﻴن اﻝﺸﻬرﻴﺔ اﻻﻨﺠﺎز ﺘﻘﺎرﻴر .4
  .اﻝرﺴﻤﻲ اﻝدوام دﻓﺘر .5
  . اﻝزﻤﻼء واﻝﻌﻤﻼء6
  . اﻝﻤرؤوﺴون ﺘﺤت اﻹﺸراف.7
 اﻝﺒﺸري: اﻷداء ﺘﻘﻴﻴم ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻤراﺤل: ﺜﺎﻨﻴﺎ
 ﺎـﻴوﻤﺒﻨ ﺎ،ﻤﺴﻠﻴ طﺎــﺘﺨطﻴ ﺎـــﺘﻨﻔﻴذﻫ ﻋﻠﻰ اﻝﻘﺎﺌﻤﻴن ﻤن بـﺘﺘطﻠ دة،ــوﻤﻌﻘ ﺼﻌﺒﺔ ﻋﻤﻠﻴﺔ اﻷداء ﻴمــﻴﺘﻘ ﻋﻤﻠﻴﺔ رــﺘﻌﺘﺒ    
ﻜﻤﺎ ﻫو ﻤوﻀﺢ ﻓﻲ  اﻝﻤﻨظﻤﺔ، دﻫﺎــﺘﻨﺸ اﻝﺘﻲ دافــــاﻷﻫ قــــﺘﺤﻘﻴ ﺔــــﺒﻐﻴ ﻤﺘﺴﻠﺴﻠﺔ واتـﺨط ذات ﺔــــﻤﻨطﻘﻴ سـأﺴ ﻠﻰـﻋ
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  .602ص ﺴﺎﺒق، ﻤرﺠﻊ اﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ، ﻤدﺨل اﻝﺒﺸرﻴﺔ، اﻝﻤوارد ةإدار  اﻝﻬﻴﺘﻲ، اﻝرﺤﻴم ﻋﺒد ﺨﺎﻝد اﻝﻤﺼدر:
    
 1:ﻠﻲﻴﻜﻤﺎ  لــاﻝﻤراﺤ ذﻩـــﻴﻤﻜن ﺘوﻀﻴﺢ ﻫاﻝﺴﺎﺒق ﻤن ﺨﻼل اﻝﺸﻜل     
 :اﻷداء ﺘوﻗﻌﺎت وﻀﻊ. 1
 اﻝﻤﻬﺎم وﺼف ﺤول اﻻﺘﻔﺎق وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ اﻷداء، ﺘوﻗﻌﺎت وﻀﻊ ﻋﻠﻰ واﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﺒﻴن ﻓﻴﻬﺎ ﺎونــــاﻝﺘﻌ ﻴﺘم    
 .ﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ ﻴﻨﺒﻐﻲ اﻝﺘﻲ ﺘﺎﺌﺞواﻝﻨ اﻝﻤطﻠوﺒﺔ
 :اﻷداء ﻓﻲ اﻝﺘﻘدم ﻤراﻗﺒﺔ. 2
 ﻴﻨﺘﺞ ﺔـــﻤﻌﻴﻨ ﺔـــﻤﻜﺎﻨﻴ أو ﺔـــزﻤﺎﻨﻴ روفـــظ دةــــوﻝﻴ تـﻝﻴﺴ ﻓﻬﻲ وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ رة،ــــﻤﺴﺘﻤ ﺔــــﻋﻤﻠﻴ اﻷداء ﺘﻘﻴﻴم ﻋﻤﻠﻴﺔ إن   
 اﻝﻌﻤل ﻓﻲ ﺘﺤدث ﻗد اﻝﺘﻲ راﻓﺎتاﻻﻨﺤ ﺢــــﺘﺼﺤﻴ ﻓﻲ ﺒﺎرز ودور ﺎلــــﻓﻌ ّ رـــأﺜ ﻤن ﻝﻬﺎ ﻝﻤﺎ ﺔـــاﻝﻤراﻗﺒ زومــــﻝ ﻋﻨﻬﺎ
 .ﻤﺴﺘﻘﺒﻼ راﻓﺎتـــاﻻﻨﺤ أو ﺎءــاﻷﺨط ﺘﻠك ﻤﺜل ﻓﻲ وعـــاﻝوﻗ ﺎديـــﺘﻔ وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ
   :اﻷداء ﺘﻘﻴﻴم. 3
 ﻓﻲ ﻤﻨﻬﺎ اﻻﺴﺘﻔﺎدة ﻴﻤﻜن واﻝﺘﻲ اﻷداء ﻤﺴﺘوﻴﺎت ﻋﻠﻰ واﻝﺘﻌرف اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺠﻤﻴﻊ أداء مـــﺘﻘﻴﻴ ﻴﺘم   
 .اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ اﻝﻘرارات اﺘﺨﺎذ ﻋﻤﻠﻴﺔ
 :اﻝﻌﻜﺴﻴﺔ اﻝﺘﻐذﻴﺔ .4
 دةـــوﻤﻔﻴ ﺔـــﻨﺎﻓﻌ ﺔـــاﻝﻌﻜﺴﻴ ﺔـــاﻝﺘﻐذﻴ ونـــﺘﻜ وﻝﻜﻲ اﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻲ، أداﺌﻪ ﻜﻴﻔﻴﺔ ﻤﻌرﻓﺔ ﻓﻲ اﻝﻔرد ﻊـﺘﻨﻔ ﺎﻨﻬﻷ ﺔـــﻀرورﻴ وﻫﻲ   
 .ﻪﻝﻜﻲ ﻴﺤّﺴن ﻤن أداﺌــ اﻝﻌﻜﺴﻴﺔ ﺔــاﻝﺘﻐذﻴ ﻪـإﻝﻴ ﺎـﺘﺤﻤﻠﻬ ﺘﻲـاﻝ ﺎتــﻤاﻝﻤﻌﻠو  ﺎبـاﺴﺘﻴﻌ أي اﻝﻌﺎﻤل ردـــاﻝﻔ ﺎـﻴﻔﻬﻤﻬ أن د ّــﺒ ﻻ
                                                           









 :اﻻدارﻴﺔ اﻝﻘرارات اﺘﺨﺎذ. 5
 .اﻝﺦ...لــواﻝﻔﺼ ن،ـــاﻝﺘﻌﻴﻴ ل،ـــاﻝﻨﻘ ﺔ،ــﺒﺎﻝﺘرﻗﻴ طــﻴرﺘﺒ ﺎــﻤ ﺎـﻓﻤﻨﻬ ددةـــوﻤﺘﻌ رةــﻜﺜﻴ اﻹدارﻴﺔ راراتــــواﻝﻘ   
 :اﻷداء ﺘطوﻴر ﺨطط وﻀﻊ. 6
 لﻼــﺨ ﻤن اﻷداء مـــﻴﻴﺘﻘ ﻋﻠﻰ ﻲــﺎﺒــاﻴﺠ لــوﺒﺸﻜ ﻜســﺘﻨﻌ أن ﺎـﻨﻬﺸﺄ ﻤن اﻝﺘﻲ اﻝﺘطوﻴرﻴﺔ ططـاﻝﺨ ﻊــوﻀ مـــﻴﺘ    
 ﻴوﻀﺢ اﻝﺘﺎﻝﻲ واﻝﺸﻜل .اﻝﻌﺎﻤل ردـــاﻝﻔ ﻴﺤﻤﻠﻬﺎ اﻝﺘﻲ مــواﻝﻘﻴ واﻝﻤﻌﺎرف دراتــواﻝﻘ ﺎراتــاﻝﻤﻬ ﻊــﺠﻤﻴ ﻠﻰـــﻋ فر ّـاﻝﺘﻌ
  .ريــﺒﺸاﻝ اﻷداء مــــﺘﻘﻴﻴ ﺔـﻋﻤﻠﻴ راﺤلــﻤ
 ـــﻝﺜﺎ: آﻝﻴـــﺔ ﺘﻘﻴﻴم اﻷداء اﻝﺒﺸري:ﺜﺎ
  ﺔ، ﻀﻤن ﺒﻌد اﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ ﻤن ﺨﻼل اﻝﺸﻜل:ﻴﻤﻜن رﺴم آﻝﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴم أداء اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴ    




ﻋﻤﺎن،  واﻝﺘوزﻴﻊ، ﻝﻠﻨﺸر واﺌل دار ،1ط ،-اﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ ﺒﻌد -اﻝﻤﻌﺎﺼرة  اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد إدارة ﻋﻘﻴﻠﻲ، وﺼﻔﻲ ﻋﻤر :اﻝﻤﺼدر









 ﻓﻲ واﻝﻤﺒﻴﻨﺔ اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ ﺒﻌدﻫﺎ قـــوﻓ اﻝﺒﺸرﻴﺔ ﻤواردﻫﺎ أداء ﺘﻘﻴﻴم ﻓﻲ اﻵﻝﻴﺔ ﻫذﻩ إﺘّﺒـﺎع ﻓﻲ ﺔظﻤﻤﻨاﻝ ﻓﻨﺠﺎح وﻋﻠﻴﻪ   
 وﺼﺤﻴﺤﺔ ﻤوﻀوﻋﻴﺔ واﻀﺤﺔ، ﻤﻌﻠوﻤﺎت اﺴﺘﻘﺎء ﻤﻨﻬﺎ ﻴﺘم ﺒﻴﺎﻨﺎت ﻗﺎﻋدة ﻋﻠﻰ اﻝﺤﺼول ﻤن ﻨﻬﺎﻴﻤﻜ ّ ،اﻝﺴﺎﺒق اﻝﺸﻜل
 ﻤواردﻫﺎ أداء ﺘطوﻴر ﺨﻼل ﻤن أداﺌﻬﺎ وﺘطوﻴر ﺘﺤﺴﻴن ﻓﻲ اﻻﺴﺘﻤرار ﻤن ﻨﻬﺎﺘﻤﻜ ّ اﻝﺒﺸرﻴﺔ، ﻤواردﻫﺎ أداء ﻋن
  .اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﻔﺎﻋﻠﻴﺔ ﺘﺤﻘﻴق ﺜم وﻤن اﻝﺒﺸرﻴﺔ
 ﺘﺘﻀﻤن أن ﺒد ﻻ اﻝﻤﺤددة، اﻷﻫداف ﺘﺤﻘﻴق ﻋﻠﻰ ﻗﺎدرة ﻓﻌﺎﻝﺔ وﺴﻴﻠﺔ اﻵﻝﻴﺔ ﻫذﻩ ﻀﻤن اﻷداء ﺘﻘﻴﻴم ﻴﻜون وﻝﻜﻲ    
 1:اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ اﻝﺨﺼﺎﺌص ﺠﻤﻠﺔ
 ﻤﻊ وﻤﻨﺎﻗﺸﺘﻬﺎ اﻝﺘﻘﻴﻴم ﻨﺘﺎﺌﺞ رﺼد ﻓﻲ واﻝﺸﻔﺎﻓﻴﺔ اﻝﻤﻔﺘوح اﻝﺒﺎب ﺴﻴﺎﺴﺔ واﻋﺘﻤﺎد اﻝﺘﻘﻴﻴم ﻋﻤﻠﻴﺔ اﺴﺘﻤرارﻴﺔ  •
 اﻝﻤرؤوﺴﻴن؛
 ﺒﻴﻨﻬم؛ ﻝﻠﺜﻘﺔ وﺒﺎﻋﺜﺔ ﻋﺎدﻝﺔ وﻤرؤوﺴﺎ، رﺌﻴﺴﺎ ﺒﺎﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﺒﺸري ﻤورد ﻝﻜل ﺸﺎﻤﻠﺔ اﻝﺘﻘﻴﻴم ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻜون أن  •
 وﻀرورة. اﻝﻤﻌﻠوﻤﺔ وﻜﻔﺎﻴﺔ دﻗﺔ ﺼﺤﺔ، ﻋﻠﻰ ﻗﺎﺌم ﺘﻘﻴﻴم ﻨظﺎم ﻝﺒﻨﺎء ﻤﺼﺎدرﻫﺎ ﻤن اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت اﺴﺘﻘﺎء  •
 ذﻝك؛ اﻷﻤر ﺘطﻠب ﻜﻠﻤﺎ دﻝﻼﺴﺘردا ﻗﺎﺒﻠﺔ ﻤﻠﻔﺎت ﻓﻲ ﺤﻔظﻬﺎ
 واﻝﻤﺼﺎﻝﺢ اﻝرﺴﻤﻴﺔ ﻏﻴر اﻝﻌﻼﻗﺎت ﻋن اﻝﻨﺎﺘﺠﺔ اﻝﻤؤﺜرات وﺘﺠﻨب اﻝﺘﻘﻴﻴم ﻓﻲ واﻝﻤﺼداﻗﻴﺔ اﻝﻤوﻀوﻋﻴﺔ  •
 اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ؛
 ﺎ؛ﺘﻬوآﻝﻴﺎ ﻤﺒﺎدﺌﻬﺎ ﻝﻤﻌﺎﻴﻴرﻫﺎ، اﻝﺠﻴد اﻝﻔﻬم وﻀﻤﺎن اﻝﻤﻘﻴﻤﻴن اﻷﻓراد ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻘﻴﻴم ﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺎت اﻝﺠﻴد اﻝﺘوزﻴﻊ  •
 اﻝﺠﻤﻴﻊ ﻋﻠﻰ ﺘﻔرض اﻝﺘﻲ اﻝﻤﺨﺘﺼﺔ اﻝﺴﻠطﺔ ﻤن وﺒﻘرار ﻗﺎﻨوﻨﻲ إطﺎر ﻓﻲ رﺴﻤﻲ ﺒﺸﻜل إﺼدارﻫﺎ ﻴﺘم أن  •
 .اﺤﺘراﻤﻬﺎ
 ﻜذﻝك ﻤرﻫون اﻝذﻜر، ﺴﺎﻝﻔﺔ اﻝﺨﺼﺎﺌص إﻝﻰ إﻀﺎﻓﺔ اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد أداء ﺘﻘﻴﻴم ﻨظﺎم ﻨﺠﺎح أن اﻝﻘول ﻴﻤﻜن ﻜﻤﺎ    
 اﻝﺒﺸرﻴﺔ رداﻝﻤوا أداء ﺘﻘﻴﻴم ﻤﺴؤوﻝﻴﺎتاﻝﺠدول اﻝﺘﺎﻝﻲ ﻴﺒرز  ﻤﺼﺎدرﻫم، و اﺨﺘﻼف ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻘﻴﻴم ﻤﺴؤوﻝﻲ ﻜﻔﺎءة ﺒﻤدى
  .تﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺎ
  اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد أداء ﺘﻘﻴﻴم (: ﻤﺴؤوﻝﻴﺎت11اﻝﺠدول رﻗم )
  
  اﻝﺨﺼﺎﺌص واﻝﺸروط  ﻤﺴؤول اﻝﺘﻘﻴﻴم
  اﻝرﺌﻴس اﻝﻤﺒﺎﺸر
 ﻤرؤوﺴﻴﻪ؛ وواﺠﺒﺎت ﺤﻘوق ﺠﻴدا ﻴﻌرف -  
 ﻤرؤوﺴﻴﻪ؛ وﺘوﺠﻬﺎت ﺴﻠوﻜﻴﺎت ﻤﻬﺎرات، ﻗدرات، ﺠﻴدا ﻴﻌرف  -
 ﻤﻬﺎﻤﻬم؛ ﺒﺈﻨﺠﺎز اﻝﺨﺎﺼﺔ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻋﻠﻰ اﻝﺤﺼول ﻴﺨص ﻓﻴﻤﺎ ﻝﻤرؤوﺴﻴﻪ ﻤرﺠﻌﺎ ﻴﻌﺘﺒر  -
 اﻝداﺌم اﺤﺘﻜﺎﻜﻪ ﻨﺘﻴﺠﺔ رؤوﺴﻴﻪ،ﻤ ىﻝد واﻝﻀﻌف اﻝﻘوة ﻨﻘﺎط ﺘﺤدﻴد ﻋﻠﻰ اﻝﻜﺎﻓﻴﺔ اﻝﻘدرة ﻝﻪ  -
  .مﺒﻬ واﻝﻤﺴﺘﻤر
 ﻤﻌﻬم؛ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝﺴﻠوك اﻝﻤﺴﺘﻤرة ﻝﻠﻤﻼﺤظﺔ ﺘؤﻫﻠﻬم اﻝﺘﻲ اﻝﻤواﻗﻊ ﻓﻲ اﻝزﻤﻼء ﺘواﺠد  -  اﻝزﻤﻼء
 اﻝﺒﻌض؛ ﺒﻌﻀﻬم ﻤﻊ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﻴن اﻝﻜﺎﻤﻠﺔ اﻝﺜﻘﺔ ﺘواﻓر  -
                                                           









  .ﺘﻘﻴﻴﻤﻬم ﺴﻴﺘم ﻤن ﻤﻊ اﻝوظﻴﻔﻴﺔ اﻝدرﺠﺔ ﻨﻔس ﻤن ﺒﺎﻝﺘﻘﻴﻴم اﻝﻘﺎﺌﻤﻴن اﻝزﻤﻼء ﻴﻜون أن  -
  اﻝﻤرؤوﺴﻴن
 اﻝﻤرؤوﺴﻴن وﺘوﺠﻴﻪ ﻗﻴﺎدة ﻓﻲ اﻝرﺌﻴس ﻜﻔﺎءة ﻋن اﻝﺘﻌﺒﻴر ﺨﻼل ﻤن اﻝﻌﻤل رؤﺴﺎء ﺘﻘﻴﻴم -
  .اﻝﻨزاﻋﺎت وﺤل اﻝﺘﻌﺎون وﺘﺸﺠﻴﻊ اﻝﻔرﻴق روح ﺘﻨﻤﻴﺔ ﻓﻲ ودورﻩ
  اﻝﺘﻘﻴﻴم اﻝذاﺘﻲ
 :اﻝﺘﺎﻝﻴﻴن ﻝﻼﻋﺘﺒﺎرﻴن ﻴﻌود واﻝﺴﺒب ﻀﻌﻴﻔﺎ ﻤﺼدرا ﻴﻌﺘﺒر -
 .راﺘﺒﻪ زﻴﺎدة أو رﻗﻴﺘﻪ ت ﻓﻲ طﻤﻌﺎ ﻝﻨﻔﺴﻪ اﻹﻴﺠﺎﺒﻲ اﻝﺘﻘﻴﻴم ﻓﻲ اﻝﻔرد ﻤﺒﺎﻝﻐﺔ -
 ﻀﻐوط أو اﻝﺘوﺠﻴﻪ ﺴوء أو اﻝزﻤﻼء ﺘﻌﺎون ﺒﻌدم اﻝﻤﺘدﻨﻲ اﻷداء ﺘﺒرﻴر إﻝﻰ اﻝﻤرؤوﺴﻴن ﻤﻴل -
  ...اﻝﻌﻤل
  اﻝﻌﻤﻼء
 ﺒﻪ اﻝﻤﺒﺎﺸر ﻻﺤﺘﻜﺎﻜﻪ اﻝﺨدﻤﺔ ﻝﻤﻘدم ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ اﻷداء ﻝﺘﻘﻴﻴم ﻫﺎﻤﺔ ﻤﺼدرا اﻝﻌﻤﻴل ﻴﻌﺘﺒر
 :اﻝﻌﻤﻴل ﻤن ﺘﺤﺼﻴﻠﻬﺎ ﻴﻤﻜن اﻝﺘﻲ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت وأﻫم ﻝﻠﺨدﻤﺔ،  أداءﻩ وﻤﻼﺤظﺔ
 اﻻﺴﺘﻘﺒﺎل؛ ﺤﺴن وﻜذا اﻝﻌﻤﻴل ﻤﻊ اﻝﻤوظف ﺘﻌﺎﻤل ﻓﻨﻴﺔ -
 اﻝﻤوظف؛ طرف ﻤن اﻝﻤﻘدﻤﺔ ﻝﻠﺨدﻤﺔ اﻝﺠﻴد اﻝﻌرض -
  .ﻤﺘﻌﺎﻤﻠﻴﻬﺎ وﻻء اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﺘﻔﻘد ﻗد اﻝﺘﻲ اﻝﺴﻠوﻜﻴﺎت -
  
  
  ﻤن إﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ ﺒﻨﺎء ﻋﻠﻰ اﻷدﺒﻴﺎتاﻝﻤﺼدر: 
   
 ﻝﺘﺸﻤل ﻤﺼﺎدرﻩ ﺘﺘﻌدد إﻨﻤﺎ ،اﻝﻤﺒﺎﺸر اﻝﻤﺴﺌول ﻋﻠﻰ ﻴﺘوﻗف ﻻ اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد أداء اﻝﺠدول ﻓﺘﻘﻴﻴم ﻤن وﻋﻠﻴﻪ    
وﺴﻤﻌﺘﻬﺎ  ﺨدﻤﺎت ﺘﻘدم ﺔﻨظﻤاﻝﻤ ﻜﺎﻨت إذا ﺴﻴﻤﺎ اﻝﻌﻤﻼء، ﺘﻘﻴﻴم وﻜذا ﻝذاﺘﻪ اﻝﺸﺨص ﺘﻘﻴﻴمو  اﻝﻤرؤوﺴﻴن، اﻝزﻤﻼء،
 ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻴﻌطﻲ اﻝﺘﻘﻴﻴم ﻤﺼﺎدر ﺘﻌدد أن إذ ،ﻤﻨﻬﺎ اﻝﻤﺴﺘﻔﻴد واﻝﻌﻤﻴل اﻝﺨدﻤﺔ ﻤﻘدم ﺒﻴن اﻝﻌﻼﻗﺔ ﻨﺠﺎح وﻗف ﻋﻠﻰﺘﺘ
  .واﺤد ﻤﺼدر ﻓﻲ اﻨﺤﺼر ﻤﺎ إذا اﻝﺘﻘﻴﻴم ﻋواﺌق ﻤن وﻴﻘﻠل ﺘﻘﻴﻴﻤﻴﺔ أدق
  
  وﻋواﻤل ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴﻤﻪ اﻝﻤطﻠب اﻝراﺒﻊ: ﺼﻌوﺒﺎت ﺘﻘﻴﻴم اﻷداء اﻝﺒﺸري
  ﺼﻌوﺒﺎت ﺘﻘﻴﻴم اﻷداء اﻝﺒﺸري:أوﻻ: 
ﺒﺴﺒب اﻝطﺒﻴﻌﺔ اﻝﺒﺸرﻴﺔ ﻝﻤدﻴري اﻷﻋﻤﺎل، وﺘﻔﺎوت طﺒﻴﻌﺔ وﻤﺤﺘوى اﻷﻋﻤﺎل، ﻴﺠﻌل ﻤن ﻏﻴر اﻝﻤﻤﻜن ﺘﻘﻴﻴم أداء     
ﺠﻤﻴﻌﺎ ﻋﻠﻰ أﺴس ﻜﻤﻴﺔ ﺘﺴﺘﻨد إﻝﻰ اﻝوﺤدات اﻝﻤﻨﺘﺠﺔ أو اﻝﻤﺒﺎﻋﺔ أو ﻏﻴرﻫﺎ ﻤن اﻷﺴﺎس اﻝﺘﻲ ﻴﻌﺘﻤد ﻋﻠﻰ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن 
  1ﺘﻘﻴﻴم اﻷداء أﻫﻤﻬﺎ:اﻝﻜم اﻝﻤﺤدد ﻓﻐن ﻫﻨﺎك اﻝﻌدﻴد ﻤن اﻝﺼﻌوﺒﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﻌﺘرض ﻋﻤﻠﻴﺔ 
 ﺔ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻤرؤوس:. ﺘﺄﺜر اﻝﻤدﻴر ﺒﺼﻔ1
أداء اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﺼﻔﺔ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﺸﺨص اﻝﻤﻘّوم، وﻗد ﻴﻜون ﻫذا اﻻﻨطﺒﺎع  ﻋﻨد ﺘﻘﻴﻴم ﻗد ﻴﺘﺄﺜر اﻝﻤدﻴر أﺤﻴﺎﻨﺎ     
ﺘرة اﻝﻤطﻠوب اﻹﻴﺠﺎﺒﻲ أو اﻝﺴﻠﺒﻲ اﻝذي ﻴﺤﻤﻠﻪ اﻝﻤدﻴر ﻋن اﻝﻔرد ﻤﺘﺄﺜرا ﺒﻤوﻗف ﻤﻌﻴن  أو ﺒﻔﺘرة زﻤﻨﻴﺔ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﺨﻼل اﻝﻔ
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ﺘﻘﻴﻴم اﻝﻔرد ﻓﻴﻬﺎ، وﻫذا اﻻﻨطﺒﺎع ﻗد ﻻ ﻴﻜون ﺼﺤﻴﺤﺎ وﻻ ﻴﻜون ﻤﻤﺜﻼ ﻝواﻗﻊ ﺤﺎل اﻝﻔرد، وﻻ ﻴﻌّﺒر ﻋن ﻤﺴﺘواﻩ 
  اﻝﺤﻘﻴﻘﻲ ﻓﻲ اﻝﻌﻤل، وﻫذا ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ ﻤﺼداﻗﻴﺔ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴم أداﺌﻪ.
 . اﻝﺘﺸدد أو اﻝﺘﺴﺎﻫل ﻤن ﻗﺒل اﻝﻤدﻴر:2
اﻷداء ﻓﻴﻤﻨﺤون اﻝﻤوظﻔﻴن ﺘﻘدﻴرات أﻋﻠﻰ ﻤﻤﺎ ﻴﺴﺤﻘون ﺒﻌض اﻝﻤدﻴرﻴن ﻴﻌﺘﻤدون أﺴﻠوب اﻝﺘﺴﺎﻫل ﻓﻲ ﺘﻘﻴﻴم     
ﻤﻌﻬم، ذﻝك أن اﻝﺘﻘدﻴر اﻝﻀﻌﻴف أو اﻝﻤﺘدّﻨﻲ ﻴﺤرم  ﻋﻠﻰ أداﺌﻬم، وذﻝك ﺒﻬدف ﺘﺠﻨب ﺤﺼول أي ﻨوع ﻤن اﻝﻤﺸﺎﻜل
اﻝﻤوظف ﻤن ﺒﻌض اﻝﺤواﻓز أو ﺘﺄﺨﻴر ﺘرﻗﻴﺘﻪ إﻝﻰ درﺠﺔ أﻋﻠﻰ، وﺒﺎﻝﻤﻘﺎﺒل ﻫﻨﺎك ﺒﻌض اﻝﻤدﻴرﻴن ﻴﻌﺘﻤدون أﺴﻠوب 
ون ﺘﻘدﻴرات أﻗل ﻤﻤﺎ ﻴﺴﺘﺤق اﻝﻤوظف، ﻷﺴﺒﺎب ﺘﻌود إﻝﻰ ﺸﺨﺼﻴﺔ اﻝﻤدﻴر وﺘﺄﻫﻴﻠﻪ، أو اﻝﺘﺸدد ﻓﻲ ذﻝك ﻓﻴﻀﻌ
  ﻝرﻓﻌﻪ ﺴﻘف ﺘوﻗﻌﺎﺘﻪ ﻤن اﻝﻤوظﻔﻴن، أو ﻤﻘﺎرﻨﺔ أداء ﻤوظﻔﻴﻪ ﺒﺄداء ﻤوظﻔﻴن ﻓﻲ ﻤﻨظﻤﺎت أﺨرى.
 . اﻝﺘﺤّﻴزات اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻝﻠﻤدﻴرﻴن:3
ى اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ ﻝﻠﻤوظﻔﻴن ﺨﺎﺼﺔ إذا ﺘﺴﺒب اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﺒﻴن اﻝﻤدﻴر وﺒﻌض اﻝﻤوظﻔﻴن، أو ﻝﺘﺄﺜرﻩ ﺒﺎﻝﻤﺴﺘو     
ﻜﺎﻨت ﻤؤﻫﻼﺘﻬم اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ أﻋﻠﻰ ﻤن ﻤؤﻫﻼت اﻝﻤدﻴر ذاﺘﻪ، أو ﻋدم وﺠود ﻤﻌﺎﻴﻴر ﻤوﻀوﻋﻴﺔ ﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻘﻴﻴم، ﻴﺴﺒب 
ﺘﺤﻴز اﻝﻤدﻴر ﻝﻬؤﻻء اﻷﻓراد وﻤﻨﺤﻬم ﺘﻘدﻴرات أﻋﻠﻰ ﻤﻤﺎ ﻴﺴﺘﺤﻘون، وﻓﻲ ﻨﻔس اﻝوﻗت إﻋطﺎء أﻓراد آﺨرﻴن ﺘﻘدﻴرات 
  أﻗل ﻤﻤﺎ ﻴﺴﺘﺤﻘون.
 ﺒﺴﻠوك اﻷﻓراد ﻓﻲ اﻝﻔﺘرة اﻝﺘﻲ ﺘﺴﺒق ﻋﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻘوﻴم )أﺜر اﻝﺤداﺜﺔ(:. اﻝﺘﺄﺜر 4
ﻴﺘم اﻝﺘﻘﻴﻴم ﻋﺎدة ﻝﻔﺘرة زﻤﻨﻴﺔ ﻗد ﺘﻤﺘد ﻤن ﺴﺘﺔ أﺸﻬر إﻝﻰ ﺴﻨﺔ ﻜﺎﻤﻠﺔ، ﻝذﻝك ﻓﻬو ﻴﻤﺜل ﺘﻘدﻴرا ﻝﻜﻔﺎءة اﻝﻔرد ﻋﻠﻰ     
داء وﺴﻠوك اﻝﻔرد ﺒﺄﻜﻤﻠﻬﺎ، وﻓﻲ ﺒﻌض اﻝﺤﺎﻻت ﻴﺘﺄﺜر اﻝﻤدﻴر أو اﻝرﺌﻴس اﻝﻤﺒﺎﺸر، ﺒﻤﺴﺘوى اﻷ ﻤدى اﻝﻔﺘرة اﻝﺘﻘوﻴﻤﻴﺔ
ﻓﻲ اﻝﻔﺘرة اﻷﺨﻴرة اﻝﺘﻲ ﺘﺴﺒق اﻝﺘﻘﻴﻴم ﻤﺒﺎﺸرة، ﻓﺈذا ﻜﺎن ﻤﺴﺘوى اﻷداء ﻋﺎﻝﻴﺎ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻝﻔﺘرة  ﻓﺈن اﻝﻤدﻴر ﻴﻌطﻲ ﺘﻘدﻴرا 
  ﻤرﺘﻔﻌﺎ ﺤﺘﻰ ﻝو ﻜﺎن أداء اﻝﻔرد ﻏﻴر ﺠﻴد أو دون اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﻤطﻠوب ﻓﻲ اﻝﻔﺘرات اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ ﻝﻬذﻩ اﻝﻔﺘرة.
 . اﻻﺘﺠﺎﻩ ﻨﺤو إﻋطﺎء ﺘﻘدﻴرات ﻤﺘوﺴطﺔ:5
إﻋطﺎء ﺘﻘدﻴرات ﻤﺘوﺴطﺔ ﻝﺠﻤﻴﻊ اﻝﻤوظﻔﻴن ﺸﻌورا ﻤﻨﻬم ﺒﺄن ﺠﻤﻴﻌﻬم ﻴﺘﻤﺘﻌون ﻴﻤﻴل ﺒﻌض اﻝﻤدراء إﻝﻰ     
ﺒﻤﺴﺘوﻴﺎت ﺘﺘﻤﺤور ﺤول اﻝوﺴط، وﻗد ﻴﻜون ذﻝك ﻋﺎﺌـدا ﻝﻌدم ﻗدرة اﻝﻤدﻴر ﻋﻠﻰ ﺘﺤدﻴد اﻝﻔروﻗﺎت اﻝﺤﻘﻴﻘﻴﺔ ﺒﻴن 
ﺘﺠﺎﻩ ﻴؤدي إﻝﻰ إﻝﺤﺎق اﻝﻐﺒن اﻝﻤوظﻔﻴن ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ، ﻓﻴﺘﺠﻪ ﻹﻋطﺎء ﺘﻘدﻴرات ﻤﺘوﺴطﺔ ﻝﻠﺠﻤﻴﻊ، وﻤﺜل ﻫذا اﻻ
  ﺒﺎﻝﻤﺘﻤﻴزﻴن ﻤن اﻷﻓراد ﻤﻤﺎ ﻴؤدي إﻝﻰ ﺘﺜﺒﻴط اﻹﺒداع وروح اﻝﺘﻤﻴز ﻝدﻴﻬم.
 . اﻻﺘﺠﺎﻩ ﻨﺤو إﻋطﺎء ﺘﻘدﻴرات ﻤرﺘﻔﻌﺔ:6
وﻓﻲ ﺒﻌض اﻝﺤﺎﻻت اﻝﺘﻲ ﻴﻜون ﻓﻴﻬﺎ اﻝﻤدﻴر ذو ﺸﺨﺼﻴﺔ ﻀﻌﻴﻔﺔ وﻻ ﻴﺴﺘطﻴﻊ اﻝدﻓﺎع ﻋن ﻗراراﺘﻪ أو ﻋدم      
ﻤرﺘﻔﻌﺔ ﻝﻤوظﻔﻴن ﻫم دون اﻝﻤﺴﺘوى اﻷداء  ﻝدﻴﻪ، أو ﻤﻴﻠﻪ إﻝﻰ وﻀﻊ ﺘﻘدﻴرات ﺘواﻓر ﺴﺠﻼت أداء ﺴﻨوﻴﺔ ﻝﻠﻤﻌﻠﻤﻴن
اﻝﻤطﻠوب، ﻓﺈﻨﻪ ﻴﻤﻴل ﻝوﻀﻊ ﺘﻘدﻴرات ﻤرﺘﻔﻌﺔ ﻝﺠﻤﻴﻊ اﻝﻤوظﻔﻴن ﺘﺠﻨﺒﺎ ﻝﻼﺼطدام ﻤﻌﻬم، واﻝﺘﻌرض ﻝﻠﻨﻘد ﻋﻠﻰ ﻤﺤﺎﺒﺎة 
  ﻤﺠﻤوﻋﺔ دون أﺨرى.
 ـــ. أﺜر اﻝﻬـــﺎﻝﺔ:7
داﺌﻪ،  ﻤﻤﺎ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ ﺘﻘدﻴرﻩ اﻝﻌﺎم ﻷأداء اﻝﻤوظف،  ﺒﺠﺎﻨب واﺤد ﻤن ﻴظﻬر أﺜر اﻝﻬﺎﻝﺔ ﻋﻨدﻤﺎ ﻴﺘﺄﺜر اﻝﻤﻘّوم    









 أي ُﻴﻨﺴب ﻝﻠﻤوظف إﻨﺠﺎزات ﻏﻴر واﻗﻌﻴﺔ.
 . اﻝﺘﺄﺜﻴرات اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ:8 
ﻴﻴم اﻷداء ﺘوﺠد أﻴﻀﺎ اﻝﺘﻘدﻴرات اﻝﺨﺎﺼﺔ ﺒﺎﻝﻜﻔﺎءة ﺘﺘوﻗف ﺤﺴب ﺒﺠﺎﻨب اﻻﻋﺘﺒﺎرات اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘ    
اﻝﻤﺠﺎل اﻝذي ﺴوف ﺘﺴﺘﺨدم ﻓﻴﻪ ﺒواﺴطﺔ اﻹدارة، ﻓﺒﺼﻔﺔ أﺴﺎﺴﻴﺔ ﻨﺠد أن اﻝﻘﺎﺌﻤﻴن ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻘدﻴرات ﻴﺄﺨذون ﻓﻲ 
  اﻋﺘﺒﺎرﻫم اﻹﺴﺘﺨدام اﻷﻤﺜل ﻝﻠﻤﻘﺎﻴﻴس اﻝﻤﺘﺎﺤﺔ.
ﻝﺘﻘﻴﻴم، وﻻ ﻴﻨﻔرد اﻝرﺌﻴس اﻝﻤﺒﺎﺸر ﺒﻬﺎ، ﺤﻴث وﻗد ﺘﻌﺘﻤد ﺒﻌض اﻝﻤﻨظﻤﺎت أﺴﻠوب ﺘﺸﻜﻴل ﻝﺠﻨﺔ ﻝﻠﻘﻴﺎم ﺒﻌﻤﻠﻴﺔ ا    
ﺘﻘوم ﻫذﻩ اﻝﻠﺠﻨﺔ ﺒدراﺴﺔ اﻝﺘﻘﺎرﻴر اﻝﺘﻲ ﻴﻘّدﻤﻬﺎ اﻝرﺌﻴس اﻝﻤﺒﺎﺸر وﻤن ﺜّم ﻗﺒوﻝﻬﺎ أو ﺘﻌدﻴﻠﻬﺎ أو إﺠراء ﻤﻘﺎﺒﻠﺔ ﻤﻊ اﻝﻔرد 
ﺼﺎﺤب اﻝﺘﻘرﻴر، وﻗد ﺘﻘوم اﻝﻠﺠﻨﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻀم ﻓﻲ ﻋﻀوﻴﺘﻬﺎ اﻝرﺌﻴس اﻝﻤﺒﺎﺸر ﺒﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻘﻴﻴم ﻝﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن اﻝﻤوظﻔﻴن، 
ﻝﻬدف ﻤن اﻋﺘﻤﺎد ﻫذا اﻷﺴﻠوب ﻫو ﺘﺠﻨب اﻝﺘﺤﻴز واﻻﺒﺘﻌﺎد ﻋن اﻝﺘﺴّﻠط واﻝﺤﻜم اﻝﺸﺨﺼﻲ واﻝﺘﻘدﻴر اﻝذاﺘﻲ اﻝذي وا
  ﻗد ﻴﻤﺎرﺴﻪ اﻝﻤدﻴر ﻋﻠﻰ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن أو ﺒﻌﻀﺎ ﻤﻨﻬم.
 :ﻋواﻤل ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴم اﻷداء ﺜﺎﻨﻴﺎ:
ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن اﻝﻌواﻤل أن ﺘﺘواﻓر  ﻝﺘﺠﻨب ﻤﺸﺎﻜل ﺘﻘﻴﻴم ﻜﻔﺎءة اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻋﻠﻰ اﻝوﺠﻪ اﻝﺴﺎﺒق ﻓﺈﻨﻪ ﻤن اﻝﻀروري    
      1ﻝﺘﺘﺄﻜد ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ وﻤوﻀوﻋﻴﺔ اﻝﺘﻘﻴﻴم أﻫﻤﻬﺎ:
 . ﺘﺼﻤﻴم ﺘﻘرﻴر اﻝﺘﻘﻴﻴم:1
ﻴﺠب أن ﻴﺘﻀﻤن ﺘﻘرﻴر ﺘﻘﻴﻴم اﻷداء اﻝﺒﻴﺎﻨﺎت واﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت واﻝﻌﻨﺎﺼر اﻝﻀرورﻴﺔ ﻜﺎﻓﺔ ﻝﻘﻴﺎس وﺘﺤدﻴد ﻤﺴﺘوى     
ﻨﺘﻤﻲ إﻝﻴﻬﺎ اﻝﻌﺎﻤل، ﺤﻴث أن أداء اﻝﻌﺎﻤل، ﺒﻤﺎ ﻴﺘﻼءم ﻤﻊ ﻨوﻋﻴﺔ وطﺒﻴﻌﺔ اﻝﻌﻤل أو اﻝﻤﺠﻤوﻋﺔ اﻝوظﻴﻔﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﻴ
. ﻋﻨﺎﺼر اﻝﺘﻘدﻴر ﺘﺨﺘﻠف أﻫﻤﻴﺘﻬﺎ اﻝﻨﺴﺒﻴﺔ ﻤن وظﻴﻔﺔ إﻝﻰ أﺨرى، ﻜﻤﺎ ﻴﺠب أن ﺘﺄﺨذ أوزاﻨﺎ ﺘﺘﻔق ﻤﻊ ﻫذﻩ اﻷﻫﻤﻴﺔ
  ﻝﺘﻘرﻴر ﻴﺠب أن ﻴﺘﻀﻤن ﺜﻼﺜﺔ أﻗﺴﺎم:وﺒﺸﻜل ﻋﺎم ﻓﺈن ﺘﺼﻤﻴم ا
 ؛ﻠﺤﺎﻝﺔ اﻝوظﻴﻔﻴﺔ ﻝﻠﻌﺎﻤلأوﻝﻬﺎ: ﺘﻌّدﻩ إدارة اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ ﻤﻊ واﻗﻊ ﺴﺠﻼت وﻤﻠﻔﺎت اﻝﺨدﻤﺔ، وﻴﺘﻀﻤن ﺴردا ﻝ
واﻝﺜﺎﻨﻲ: ﻴﻌّدﻩ اﻝﻌﺎﻤل  ﻋﻠﻰ ﻨﻔﺴﻪ وٕاﻨﺠﺎزاﺘﻪ ﺨﻼل ﻓﺘرة اﻝﺘﻘدﻴر و اﻷﻋﻤﺎل اﻝﻤﻤﺘﺎزة اﻝﺘﻲ ﻴرى أن ﺘﺄﺨذﻩ ﻓﻲ اﻻﻋﺘﺒﺎر 
ﻋﻨد ﺘﻘدﻴر درﺠﺔ ﻜﻔﺎءﺘﻪ واﻝﺼﻔﺎت واﻝﻘدرات اﻝﺘﻲ ﻤﻴزت أﻋﻤﺎﻝﻪ و أﻴﺔ ﺒﻴﺎﻨﺎت أﺨرى ﻴرى اﻝﻌﺎﻤل أﻨﻬﺎ ﺘﻔﻴدﻩ ﻓﻲ ﻫذا 
  ؛اﻝﻤﺠﺎل
اﻻﻨﺠﺎزات واﻝﻤواظﺒﺔ و اﻝﺴﻠوك  ﻴﺘﻀﻤن: ﻋﻨﺎﺼرر اﻝﻤوﻀوﻋﻲ ﻝﺘﻘﻴﻴم ﻜﻔﺎءة اﻝﻌﺎل و ن اﻝﻤﻌﻴﺎواﻝﺜﺎﻝث: ﻴﺘﻀﻤ
ﺘوﻀﻊ درﺠﺎت ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻝﻌﻨﺎﺼر ﺒﺸﻜل ﻴﻌﻜس أﻫﻤﻴﺘﻬﺎ اﻝﻨﺴﺒﻴﺔ ﻝﻜل ﻤﺠﻤوﻋﺔ وظﻴﻔﺔ أو  اﻝﻤﺒﺎدرات، وﻋﺎدةو 
  ﻤﺴﺘوى وظﻴﻔﻲ.
 . اﻝﻘﺎﺌم ﺒﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻘﻴﻴم:2
اﻝﻤﺴؤول ﻋن وﻀﻊ ﺘﻘرﻴر اﻝﻜﻔﺎءة و اﻝذي ﻴﺠب أن ﻴﺘوﻓر وﺘﻨّﺼب ﻫذﻩ اﻝﻀﻤﺎﻨﺎت ﻋﻠﻰ اﻝرﺌﻴس أو اﻝﻤﺸرف     
ﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻘﻴﻴم وأﻫداﻓﻬﺎ وأﺴﺴﻬﺎ اﻝﻔﻨﻴﺔ، وﻜذﻝك اﻹﻴﻤﺎن ﺒﺄﻫﻤﻴﺔ ﻫذﻩ اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﻌﺎﻤل، ﻜﻤﺎ  ﻝدﻴﻪ اﻝﻔﻬم اﻝﻜﺎﻤل
  ﻴﺠب أن ﺘﺘواﻓر اﻷدوات واﻝﺘﺴﺠﻴﻼت واﻝﺒﻴﺎﻨﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﺴﺎﻋدﻩ ﻋﻠﻰ وﻀﻊ اﻝﺘﻘدﻴر اﻝﺼﺤﻴﺢ ﻋن ﻤﺴﺘوى اﻷداء.
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 . دﻗﺔ وواﻗﻌﻴﺔ اﻝﺘﻘﻴﻴم:3
ﻴﺠب أن ﻴﺴﺘﻨد اﻝﺘﻘﻴﻴم إﻝﻰ ﺒﻴﺎﻨﺎت وﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻤوﻀوﻋﻴﺔ وﻝﻬﺎ أﺼول ﻜﺎﻓﻴﺔ ﻴﻤﻜن اﻝرﺠوع إﻝﻴﻬﺎ ﻤﺜل: ﻜﻤﻴﺔ     
وﻤﺴﺘوى ﺠودة اﻹﻨﺘﺎج، ﻤﻌدﻻت اﻝﻐﻴﺎب اﻝﺸﻜﺎوى، اﻝﺠزاءات وﻏﻴرﻫﺎ، وﻫذا ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ ﻀرورة وﺠود ﻤﻌدﻻت 
 ﻤﻌﻴﺎرﻴﺔ ﻴﻘﺎس اﻷداء ﻋﻠﻴﻬﺎ. أداء
ﻜن أﻴﻀﺎ ﻝﺘوﻓﻴر ﻋﻨﺼر اﻝدﻗﺔ ﻓﻲ ﺘﻘﻴﻴم اﻷداء ﻤﻘﺎرﻨﺔ ﺘﻘدﻴرات ﻤﺘﺘﺎﻝﻴﺔ ﻤن اﻝﻤﻘّﻴﻤﻴن ﻝﻔرد واﺤد أو ﻋن وﻴﻤ    
ﻴن ﻤﺘﺘﺎﻝﻴﻴن ﻝﻠﺒﻌد ذاﺘﻪ ﻤن ﻜﻔﺎءة اﻝﻌﺎﻤل ﻨﻔﺴﻪ، وﺒﺘطﺒﻴق وﺴﻴﻠﺔ اﻝﺘﻘدﻴر، ﻓﺈذا ﺘوﻓر ﻗدر ﻤﻌﻘول طرﻴق ﻤﻘﺎرﻨﺔ ﺘﻘدﻴر 
  ﻤن اﻻﺘﻔﺎق ﺘﺄﻜدت دﻗﺔ اﻝﺘﻘدﻴر.
 . اﻝﻔرد ﻤﺤل اﻝﺘﻘﻴﻴم:4
ﻤﺜل ﻫذﻩ اﻝﻀﻤﺎﻨﺎت ﻓﻲ إﺸراك اﻝﻌﺎﻤل ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻘﻴﻴم ﻋن طرﻴق اﻻﻋﺘراف ﺒﺤﻘﻪ ﻓﻲ ذﻜر اﻷﻋﻤﺎل ﺘﺘ   
 واﻝﺼﻔﺎت واﻝﺠواﻨب اﻝﻤﻤﺘﺎزة اﻝﺘﻲ ﻴرﻴد اﻝﺘﻨﺒﻴﻪ إﻝﻴﻬﺎ ﻝوﻀﻊ أو ﻤراﺠﻌﺔ أو اﻋﺘﻤﺎد ﺘﻘﺎرﻴر اﻝﺘﻘﻴﻴم.
 . ﻨﺘﻴﺠﺔ اﻝﺘﻘﻴﻴم:5
اﻝﻜﻔﺎﻴﺔ ﻤن اﻝدراﺴﺔ واﻝﺒﺤث، ﻓﺎﻝﺒﻌض  ﻤﺎ ﻓﻴﻪﻝﻘد أﺨذت ﻗﻀﻴﺔ ﺴّرﻴﺔ أو ﻋﻼﻨﻴﺔ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﻘﻴﻴم أداء اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن     
ﻴﻨﺎدي  ﺒﺴرﻴﺔ اﻝﺘﻘدﻴر وﻝﻪ ﻤﺒرراﺘﻪ، ﻜﻤﺎ ﻴﻨﺎدي اﻝﺒﻌض ﺒﻌﻘﻼﻨﻴﺔ اﻝﺘﻘدﻴر وﻝﻪ ﻫو اﻵﺨر ﻤﺒرراﺘﻪ ووﺠﻬﺔ ﻨظرﻩ، وٕان 
 ﺘﻘﻴﻴم اﻷداء، ﻷن ذﻝك ﻴﺤﻘق ﻤﻌرﻓﺔ ﻜﺎن اﺘﺠﺎﻩ اﻝﻔﻜر اﻹداري ﻓﻲ اﻝوﻗت اﻝﺤﺎﻀر ﻴﻤﻴل ﻝﻸﺨذ ﺒﻌﻼﻨﻴﺔ ﻨﺘﺎﺌﺞ
ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻐﻠب ﻋﻠﻰ اﻝﺼﻌوﺒﺎت اﻝﺘﻲ ﺘواﺠﻬﻪ وﻴدﻋم  ﻌف واﻝﻘوة ﻓﻲ اﻨﺠﺎزﻩ، وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻴﻌﻤلاﻝﻀاﻝﻌﺎﻤل ﺒﻨﻘﺎط 
اﻻﻴﺠﺎﺒﻴﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﺘواﻓر ﻝدﻴﻪ، ﻫذا ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ أّن اﻝﻌﻼﻨﻴﺔ  ﺘﻘﻠل ﻓرص اﻝﺘﺤّﻴز ﻓﻲ وﻀﻊ اﻝﺘﻘدﻴر، وﻫﻲ ﺒذﻝك 
  اﻝﺘﻘﻴﻴم ﺘﺘطﻠب ﻤﺎ ﻴﻠﻲ: ﺘﺴﺘطﻴﻊ أن ﺘﻤﺜل أداة ﻝﻬﺎ أﻫﻤﻴﺘﻬﺎ، ﻓﻲ رﻓﻊ ﻜﻔﺎءة اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن إﻻ أن ﻋﻼﻨﻴﺔ ﻨﺘﺎﺌﺞ
  ؛وﺠود ﻤﻌدﻻت أداء ﻤوﻀوﻋﻴﺔ ﺘوﻀﺢ ﻤﺴﺘوى أداء اﻝﻌﺎﻤل، ﺘﻜون ﻤﻤﻜﻨﺔ اﻝﺘﻨﻔﻴذ وﺘﻠﻘﻰ اﻝﻘﺒول ﻤن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن -     
ﺘواﻓر ﺒﻴﺎﻨﺎت ﺤﻘﻴﻘﻴﺔ ﻋن اﻷداء اﻝﻔﻌﻠﻲ ﺘﻜون ﻤدوﻨﺔ ﻓﻲ ﺴﺠﻼت ﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ، وأن ﺘﺘﺎح ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓرﺼﺔ  -     
  اﻹطﻼع ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺒﺼﻔﺔ  دورﻴﺔ؛
م إﺠراء ﻤﻘﺎﺒﻼت ﻤﺎ ﺒﻌد اﻝﺘﻘﻴﻴم ﺒﺄﺴﻠوب ﻤﺨطط ﺒﺤﻴث ﺘﺘواﻓر ﻝﻬﺎ اﻝﺸروط اﻝﺘﻲ ﺘزﻴد ﻤن ﻓﻌﺎﻝﻴﺘﻬﺎ أن ﻴﺘ -     
  واﻝﺘﻲ ﺴﺒﻘت اﻹﺸﺎرة إﻝﻴﻬﺎ.
وﻫﻨﺎك ﺒﻌض اﻻﻋﺘﺒﺎرات اﻷﺨرى اﻝﺘﻲ ﺘزﻴد ﻤن ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ أﻨظﻤﺔ اﻹدارة، ﺘوﺠد ﺒﻌض اﻻﻋﺘﺒﺎرات اﻷﺨرى اﻝﺘﻲ     
ﺒﻬﺎ ﺒﺼﻔﺔ ﻤﻨﻔردة أو ﻤزﻴﺞ ﻤﻨﻬﺎ وﺘﺸﻤل ﻫذﻩ  اﻝﻤﻘﺘرﺤﺎت ﻴﻤﻜن اﻷﺨذﻴﻤﻜن اﻝﻘﻴﺎم ﺒﻬﺎ ﻝزﻴﺎدة ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ اﻝﺘﻘﻴﻴم وﻫذﻩ 
  اﻝﻤﻘﺘرﺤﺎت ﻤﺎ ﻴﻠﻲ:
  اﺴﺘﺨدام اﻝﻤﻘﺎﻴﻴس اﻝﺴﻠوﻜﻴﺔ؛    - 1     
  ﺘﻌدد اﻝﻘﺎﺌﻤﻴن ﺒﺎﻝﺘﻘﻴﻴم؛ - 2     
  ﺘوﻓﻴر ﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻋن اﻷداء؛ - 3     









 ﺒﺎﻝﺘﻤﻜﻴن ﻩر وﺘﺄﺜ ّاﻷداء اﻝﺒﺸري اﻝﻤﺒﺤث اﻝراﺒﻊ:     
 ﺤﻴث ﻤن أداﺌﻪ ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺄﺜﻴر ﻓﻲ ﺘﺴﺎﻫم اﻝﺘﻲ واﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﻔردﻴﺔ واﻝﻤﺤددات اﻝﻤﺘﻐﻴرات ﻤن ﺒﺎﻝﻌدﻴد اﻝﻔرد ﻴﺤﺎط    
 اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ طﺒﻴﻌﺔ ﻤن ﺘﻨﺒﻊ اﻝﻐﺎﻝب ﻓﻲ أﻨﻬﺎ إﻻ اﻝﻤﺘﻐﻴرات ﻫذﻩ وﺘﺸﺎﺒك ﺘﻌدد ورﻏم. ﻤﻪوﺘﻘﻴﻴ وﺘﺤﺴﻴﻨﻪ ﺘﺤﻔﻴزﻩ
  .ﻝوظﻴﻔﺘﻪ أداﺌﻪ ﻋﻨد ﻝﻔردﺒﺎ ﺘﺤﻴط ة واﻝﻔﻠﺴﻔﺔ اﻹدارﻴﺔ اﻝﺘﻲاﻝﺴﺎﺌد
  
  اﻝﺒﺸري اﻷداء ﺘﺤﺴﻴن و اﻹداري اﻝﻤطﻠب اﻷول: اﻝﺘﻤﻜﻴن
  1:ﻴﻠﻲ ﻤﺎ ﺨﻼل ﻤن ،اﻝﺒﺸري ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺎت اﻷداء ﻤﺴﺘوى ﺘﺤﺴﻴن إﻝﻰ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻴؤدي    
 ﻨظرﻫم وﺠﻬﺎت ﻋن ﻝﻠﺘﻌﺒﻴر ﻝﻬم اﻝﻔرﺼﺔ إﺘﺎﺤﺔ ﺨﻼل ﻤن ﺘظﻬر اﻝﺘﻲ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن، اﻝذاﺘﻴﺔ اﻝﺜﻘﺔ زﻴﺎدة و ﺨﻠق -     
 ﻤن أداﺌﻬم رﻓﻊ إﻝﻰ ﻴؤدي ﻤﻤﺎ ر،ااﻝﻘر  ﺼﻨﻊ ﻓﻲ اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ و اﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ ﻤن اﻝﻤزﻴد اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻴﻌطﻴﻬم ﺤﻴث ﺔ،ﺤرﻴ ّﺒ
 ؛اﻝﺠﻬود ﻤن اﻝﻤزﻴد ﺒذل ﺨﻼل
 ﻤﺎ أو ﻴﻘرروﻨﻪ ﻤﺎ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻋن ﻤﺴؤوﻝﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠون ﻴﺼﺒﺢ ﺤﻴث اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ، اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﺘﺤﻤل ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺠﻴﻊ -     
  ؛أداﺌﻬم ﻋﻠﻰ اﻝﻜﺒﻴر اﻷﺜر ذات اﻝﺒﺎرزة اﻝﻌواﻤل ﻤن ﻴﻌﺘﺒر ﻤﺎ وﻫذا وﻨﻪ،ﻴؤد ّ
 وﻋﻘوﻝﻬم أﻴدﻴﻬم ﻻﻤﺘﻼك طرﻴﻘﺔ أﻓﻀل اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻴﻌﺘﺒر ﺤﻴث اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن، ﻝدى اﻝﻤوﺠودة اﻝﺨﺒرة اﺴﺘﺨدام -     
 ؛اﻝوظﻴﻔﻲ أداﺌﻬم ﻝﺘﺤﺴﻴن
 ﻴﻘوﻤوا ﺤﺘﻰ ﺘﻬمر وﻗد طﺎﻗﺎﺘﻬم ﻤن ﻴﻤﻜن ﻤﺎ ﺒﺄﻗﺼﻰ اﻝﻌﻤل إﻝﻰ ﻴدﻓﻌﻬم ﻓﺎﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن، طﺎﻗﺎت زﻴﺎدة -     
 ؛وﺠﻪ أﻜﻤل ﻋﻠﻰ ﺄﻋﻤﺎﻝﻬمﺒ
 ﻤن ﺠزء ﻋﻠﻰ ﺒﺤﺼوﻝﻬم اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻴﻤﺘﻠﻜون ﺒﺄﻨﻬم اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻴﺸﻌر ﺤﻴث اﻝداﺨﻠﻴﺔ، ﺒﺎﻝﻤﻠﻜﻴﺔ اﻝﺸﻌور -     
 اﻝداﺨﻠﻲ اﻻﻋﺘﻨﺎء إﻝﻰ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻴؤدي إذ ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ، أﻜﺜر ﺒﺸﻜل اﻝﻌﻤل ﻷداء اﻝﻤدﻴر ﻴد ﻓﻲ ﻤﺘﻤرﻜزة ﻜﺎﻨت اﻝﺘﻲ اﻝﻘوة
 ؛ﻤﻬﺎم ﻤن ﻴؤدوﻨﻪ ﺒﻤﺎ اﻫﺘﻤﺎﻤﻬم ﻴزداد و ﻝدﻴﻬم اﻝﻌﻤل أﻫﻤﻴﺔ ﺠﺔدر  ﻓﺘرﺘﻔﻊ اﻝوظﻴﻔﺔ ﺒﺸﺄن ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن
 ﻤﻤﺎ ﻨﺸﺎطﺎﺘﻬم ﻓﻲ اﻹدارة ﻋﻠﻰ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻋﺘﻤﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻴﻘﻠل ﺤﻴث ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن، اﻝذاﺘﻴﺔ اﻹدارة و اﻝرﻗﺎﺒﺔ ظﻬور -     
 ﻬمإﻋطﺎﺌ ﺨﻼل ﻤن ذاﺘﻴﺎ اﻝﺘﺼرف ﻋﻠﻰ ﺒﺎﻝﻘدرة اﻝﻌﺎﻤﻠون ﻓﻴﺸﻌر اﻹدارة ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻤل ﻋبء ﺘﻘﻠﻴل ﻓﻲ ﻴﺴﺎﻫم
 ؛زﻤﻼﺌﻬم أداء ﺘﻘﻴﻴم ﻓﻲ اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ و اﻝﺠودة، و اﻹﻨﺘﺎج ﻋﻠﻰ اﻝرﻗﺎﺒﺔ ﺒﺨﺼوص أﻜﺒر ﻤﺴؤوﻝﻴﺔ
 ﻝﻺﺨﻼص مﻨظﻤﺘﻬﻤ ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى اﻝﻤﺘوﻝد اﻹﻴﺠﺎﺒﻲ اﻝﺸﻌور ﻫو و ﺔ،ﻨظﻤﻝﻠﻤ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن وﻻء زﻴﺎدة -     
 ﺒﻴن اﻝﺘواﻓق ﺨﻠق و اﻝﺠﻬد ذلﺒ ﺨﻼل ﻤن ﻓﻴﻬﺎ اﻝﺒﻘﺎء ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺴﺘﻤر اﻝﺤرص ﺜم ﻤن و ﻤﻌﻬﺎ، واﻻرﺘﺒﺎط ﻫداﻓﻬﺎﻷ
 اﻝﺘﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى اﻹﻴﺠﺎﺒﻴﺔ اﻝدواﻓﻊ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﻋن ﻓﻀﻼ ،اﻝﻌﻤل رااﺴﺘﻘر  و رﻴﺔااﺴﺘﻤر  إﻝﻰ ﻴؤدي ﻤﻤﺎ ﻗﻴﻤﻬﺎ، و ﻗﻴﻤﻬم
 ؛ﺠدﻴدة ﺒﻤﺴؤوﻝﻴﺎت وﺘﻌﻬدﻫم ﻤﻬمااﻝﺘز  وزﻴﺎدة أداﺌﻬم ﻋﻠﻰ إﻴﺠﺎﺒﻲ ﺒﺸﻜل ﻝﺘؤﺜر ﺘﻬماﺨﺒر  و ﺘﻬماﻗدر  ﻤﻊ ﺘﺘﻔﺎﻋل
 اﻝﻘوة ﻴﻤﻨﺤﻬم ﺤﻴث ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن، اﻝﺠدﻴدة اﻷﻓﻜﺎر وﺘﺸﺠﻴﻊ اﻜﺘﺸﺎف ﺨﻼل ﻤن اﻻﺒﺘﻜﺎري اﻝﺴﻠوك اﻝﺘﻤﻜﻴن زﻴﺤﻔ ّ -     
 اﻝﺘﻲ اﻝﺠدﻴدة اﻷﻓﻜﺎر ﺘطﺒﻴق ﻓﻲ ﺒﺎﻝﻤﺒﺎدرات ﻝﻸﺨذ ﻴﺘﺤﻔزون ﻴﺠﻌﻠﻬم ﻤﻤﺎ واﻝدﻋم، اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت اﻝﻤوارد، ﻓﻲ اﻝﻤﻤﺜﻠﺔ
                                                           
، ص 3102، اﻝﺠزاﺌر، 7اﻝﻤدﻴﺔ، اﻝﻌدد ﻤﺠﻠﺔ اﻝﺒﺤوث و اﻝدراﺴﺎت اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ ﺠﺎﻤﻌﺔ ﻴﺤﻲ ﻓﺎرس ،ﺘﺄﺜﻴر اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻋﻠﻰ أداء اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺔﻋﻤر ﺴرار،  1









 ﺒﻘدرﺘﻬﺎ ﻴﺘﺼل اﻝذي اﻻﺒﺘﻜﺎر و اﻹﺒداع ﻤن اﻝﻤزﻴد ﺘﺘطﻠب ﻋﻤل ﺒﻴﺌﺔ ﻓﻲ ﺘﻌﻤل اﻝﻤؤﺴﺴﺔ أن ّ و ﻻﺴﻴﻤﺎ اﻜﺘﺴﺎﺒﻬﺎ ﺘم
 ؛ﻤﻌﻬﺎ اﻝﺘﻌﺎﻤل ووﺴﺎﺌل واﻝﺘﻐﻴﻴر ﻝﻠﺘطوﻴر اﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ اﻝﺨطط وﻀﻊ ﻋﻠﻰ
 ف،اواﻻﻋﺘر  اﻝذات ﺘﺤﻘﻴق اﻷﻫﻤﻴﺔ، و ﺒﺎﻻﻨﺠﺎز اﻝﺸﻌور: ﻤﺜل اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺤﺎﺠﺎت ﻤن أﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘوى إﺸﺒﺎع -     
 ؛ﺤﻤﺎﺴﺎ و ﺸﺎطﺎﻨ أﻜﺜر ﻓﻴﺒدون اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﻝﻬم ﻗوﻴﺎ داﻓﻌﺎ اﻝﺤﺎﺠﺎت ﻫذﻩ إﺸﺒﺎع ﻤﺤﺎوﻝﺔ وﺘﻤﺜل
 تار رااﻝﻘ ﻻﺘﺨﺎذ اﻝﻼﺌﻘﺔ اﻝﻘوة اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻴﻜﺴب ﻓﺎﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن طرف ﻤن اﻝﻤﺘﺨذة تار رااﻝﻘ ﺴرﻋﺔ و ﺠودة -     
 ؛ﺼﻨﻌﻪ ﻓﻲ ﻤﺸﺎرﻜﺘﻬم ﺒﻔﻀل أﺴرع ﺒﺸﻜل
 اﻝﻜﺎﻓﻴﺔ اﻝﺴﻠطﺎت ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻴﻌطﻲ ﺤﻴث ووﻻﺌﻬم، اﻝزﺒﺎﺌن رﻀﺎ درﺠﺔ ورﻓﻊ و اﻝﺴﻠﻌﺔ ﺠودة ﺘﺤﺴﻴن  -     
 ﺴرﻴﻌﺔ ﻗدرة ﻝدﻴﻬم ﻓﺘﺼﺒﺢ رﻀﺎﻫم، أﺠل ﻤن ﻤﻨﺎﺴﺒﺎ ﻴروﻨﻪ ﻤﺎ ﻻﺘﺨﺎذ اﻝﻔرﺼﺔ ﻝﻬم ﻓﺘﺘﺎح اﻝزﺒﺎﺌن، ﺨدﻤﺔ ﺎلﻤﺠ ﻓﻲ
 ؛ﻝﻺدارة اﻝﻤﺴﺘﻤر اﻝرﺠوع دون ﻤﺸﺎﻜﻠﻬم ﺤل و ﻝﻠزﺒﺎﺌن ﻝﻼﺴﺘﺠﺎﺒﺔ
 ﺤﻴث ﻤن اﻴﺠﺎﺒﻴﺔ أﻜﺜر اﻝﻌﻤل ﻨﺤو اﺘﺠﺎﻫﻬم ﻴﺠﻌل و إﻨﺘﺎﺠﻴﺔ أﻜﺜر ﻴﺠﻌﻠﻬم ﻤﻤﺎ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن رﻀﺎ درﺠﺔ رﻓﻊ -     
 :ﺨﻼل ﻤن ﻫذا و اﻝﻌﻤل، أداء ﻋﻠﻰ اﻝﻘدرة وﻤﺴﺘوى اﻝرﻏﺒﺎت وﺘوﻓر ﻝﻠﻌﻤل داداﻻﺴﺘﻌ
 ر؛ااﻝﻘر  اﺘﺨﺎذ ﻓﻲ اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ •
 اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت؛ وﻤﺸﺎرﻜﺔ اﻝﻤرﺘدة اﻝﺘﻐذﻴﺔ  •
 اﻝﺜﻘﺔ؛ وﻏرس واﻝﺘﻔوﻴض واﻝﺘﺤﻔﻴز اﻝﺘﺸﺠﻴﻊ ﻋﻠﻰ ﻴﻌﺘﻤد اﻝذي اﻝﻘﻴﺎدي اﻝﻨﻤط  •
 اﻻﺘﺠﺎﻫﺎت؛ وﺘﺸﺎﺒﻪ اﻝﻌﻤل ﻓرﻴق أﻋﻀﺎء ﺘواﻓق •
 ؛وٕاﻤﻜﺎﻨﻴﺎﺘﻬم ﺘﻬماﻤﻬﺎر  ﺒﺎﺴﺘﺨدام اﻝﻤﺘﻨوﻋﺔ اﻝﻤﻬﺎم ﺘﺄدﻴﺔ طرﻴﻘﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻤوظﻔﻴن ﺴﻴطرة  •
 ﺒﺎﻹﻨﺠﺎز؛ واﻹﺤﺴﺎس اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﺤﺼول  •
  واﻝرؤﺴﺎء؛ اﻝزﻤﻼء ﻤﻊ واﻝﻌﻼﻗﺔ اﻝﺘﻘدﻴر •
 .اﻝﺘرﻗﻴﺔ ﻓرص ﺘوﻓﻴر •
 ﻴﺴﻬم ﻤﻤﺎ ، اﻝﻘوة ﺒﻨﺎء ﻋﻠﻰ ﻴﻘوم اﻝذي اﻝﻔرﻴق ﻝروح اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺘطوﻴر ﺒﻔﻀل اﻝﻌﻤل ﻝﻔرق اﻝﻔﻌﺎل اﻝﻨﻔوذ زﻴﺎدة -     
 ﻤﺴﺘوﻴﺎت ﻝﺘﺤﺴﻴن اﻷﻜﺒر اﻝدور ﻴﻌطﻲ ﻫذا و اﻝﻌﻤل ﻓﻲ ﺒﺎﻝﺴﻴﺎدة اﻝﺸﻌور ﺨﻠق و اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن تاﻗدر  ﺘطوﻴر ﻓﻲ
 ﺘﺘﺤﻘق ﻋﻨدﻤﺎ اﻝﻔرﻴق ﺘﻌﺎون ﻤن اﻝﻤﻀﺎﻓﺔ اﻝﻘﻴﻤﺔ ﺘﺘﺤﻘق ﻜﻤﺎ ﻤﺘﻨوﻋﺔ تاوﻤﻬﺎر  أﻜﺜر ﺒﻤوارد اﻝﻌﻤل ﻓرق ﻝﺘﻤﺘﻊ اﻷداء
 ؛اﻝﺠﻤﺎﻋﻲ راراﻝﻘ ﻓﻲ ﻤﻨﻬم ﻜل ﻤﺴﺎﻫﻤﺔﺒ اﻝﻔرﻴق أﻋﻀﺎء ﻤن ﻋﻀو ﺒﻜل اﻝﻤﻌرﻓﺔ و اﻝﻤﻬﺎرة ﺸروط
 ظل ﻓﻲ ﻤﻠﺤﺎ أﺼﺒﺢ اﻝذي اﻝﺘطوﻴر ﻤن اﻝﻤزﻴد ﻨﺤو ﺒﺤﺜﻬم ذﻝك و ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن، اﻝذاﺘﻲ واﻝﺘطوﻴر اﻝﺘﻌﻠم ﺘﺸﺠﻴﻊ -     
 ؛اﻝوظﻴﻔﻲ اﻷداء ﻜﻔﺎءة ﻋﻠﻰ واﻝﺘﺄﻜﻴد اﻝﺘﻜﺎﻝﻴف ﺘﺨﻔﻴض
 ﺘدرﻴﺒﻴﺔ ﻤﺞار ﺒ ﻓﻲ ﻜﻬماإﺸر  لﺨﻼ ﻤن ﺒﻤﻬﺎرة أﻋﻤﺎﻝﻬم أﻨﺸطﺔ ﻴؤدون ﺒﺤﻴث ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝذاﺘﻴﺔ اﻝﻜﻔﺎءة رﻓﻊ -     
  ؛ﻤرﺘﻔﻊ أداء و وﺠﻬد اﻻﺒﺘﻜﺎر و اﻝﻤﺒﺎدأة ﺴﻠوﻜﻴﺎت وﺨﻠق اﻝﺘﺤﻠﻴل ﻓﻲ أﻓﻘﻬم اﺘﺴﺎع إﻝﻰ ﻴؤدي ﻤﻤﺎ وﻤﺘطورة ﺸﺎﻤﻠﺔ
 ﻋﻠﻰ ﺘﻘﻀﻲ اﻝﺘﻲ و ﻴﺘﻠﻘوﻨﻬﺎ اﻝﺘﻲ اﻝﻤﺴﺎﻨدة ﺒﻔﻀل اﻝﻘﻠق و اﻝﺨوف ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻐﻠب و ﺒﺎﻷﻤﺎن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺸﻌور -     
 ؛اﻝﻌﻤل ﺒﻤﺴﺘﻘﺒل واﻻﻫﺘﻤﺎم ﺤﺎتااﻻﻗﺘر  ﺘﻘدﻴم ﻓﻲ اﻝﺘردد









 اﻝدور ﻏﻤوض درﺠﺔ ﻤن اﻝﺤد و اﻝﻌﻤل ﻀﻐوط ﻤﺴﺒﺒﺎت واﻨﺨﻔﺎض اﻝﻤﺸﻜﻼت ﻤواﺠﻬﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻌﺎﻝﻴﺔ اﻝﻘدرة -    
 ؛اﻝﺘﺄﻜد وﻋدم
 اﻝﻔﻨﻴﺔ اﻝﺠواﻨب ﻴﺨص ﻓﻴﻤﺎ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن اﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ ﻓﺘوﻓﻴر اﻝﻤﺨﺎطر، وﺘﺤﻤل اﻝﻔرص لﺒﺎﺴﺘﻐﻼ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﺴﻤﺎح -    
 اﻹﺒداﻋﻴﺔ طﺎﻗﺎﺘﻬم ﻴﻌزز اﻝﻌﻤل ﻴؤدى ﻜﻴف و ﻋﻤﻠﻪ ﻴﺠب ﻤﺎ ﺒﺼدد رااﻝﻘر  اﺘﺨﺎذ ﻓﻲ و ﻗﻴودﻩ ﻤن ﻴﺔواﻝﺤر ّ ﻝﻠﻌﻤل
  1.اﻝﻌﻘﺒﺎت و اﻝﺘﺤدﻴﺎت ﻤواﺠﻬﺔ ﻋﻠﻰ ر إﺼرا أﻜﺜر وﻴﺠﻌﻠﻬم
 ﺔ،اﻝﻤﻨظﻤ داﺨل اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻜﻔﺎءة ﻋﻠﻰ ﺘﺄﺜﻴرﻩ ﺨﻼل ﻤن يﺒﺸر اﻝ ﺒﺎﻷداء دارياﻹ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻋﻼﻗﺔ ﺘظﻬر إذن    
 ﻴﺨططون ﺜم وﻤن ﻋﻤﻠﻬم، ﻋن ﻜﺎﻤﻠﺔ ﻤﻌرﻓﺔ ﻴﻤﺘﻠﻜون إذ ﻏﻴرﻫم، ﻤن إﻨﺘﺎﺠﻴﺔ و ﻨﺸﺎطﺎ أﻜﺜر اﻝﻤﻤﻜﻨون ﻓﺎﻝﻌﺎﻤﻠون
 ﺒﻤﻌدﻻت وارﺘﺒﺎطﻬﺎ اﻝﺤواﻓز، ﻨظﺎم ﺒﻤوﻀوﻋﻴﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﺸﻌور ﺘطوﻴرﻩ، و ﺘﺤﺴﻴﻨﻪ ﻋﻠﻰ ﻗﺎدرﻴن وﻴﺼﺒﺤون ﻝﻌﻤﻠﻬم
 وﻴﺤﻔزﻫم اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ، ﺘﺤﻤل ﻋﻠﻰ ﻴﺸﺠﻌﻬم ﻜﻤﺎ ﻝدﻴﻬم، اﻝﻤﺒدﻋﺔ اﻝﺠﻬود ﻴﺸﺠﻊ و ﻝﻠﻌﻤل، اﻨﺘﻤﺎءﻫم ﻴﻌﻤق اﻷداء،
 إذ ﺒﺄﻨﻔﺴﻬم، ﺜﻘﺘﻬم ﻴرﻓﻊ ﻜﻤﺎ اﻝروﺘﻴﻨﻴﺔ، ءاتااﻹﺠر  ﺘﻌوﻗﻪ ﻻ اﻝﺘﺼرف ﻓﻲ اﻝﺤرﻴﺔ ﻤن أﻜﺒر ﻫﺎﻤش وﻓق ﻝﻠﺘﺠرﻴب
 اﻝﻌﻤل، ﻋﻠﻰ إﻗﺒﺎﻝﻬم زﻴﺎدة ﻋﻠﻰ ﺜم وﻤن ﺤﺎﺠﺎﺘﻬم، إﺸﺒﺎع ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻬﺎم و اﻷﻋﻤﺎل إﻨﺠﺎز ﺴﻠطﺎت ﺘﻔوﻴﻀﻬم ﻴﻌﻤل
 تاﻗدر  ﻓﺘواﻓق ﻋﻤﻠﻬم، ﻓﻲ اﻝﺒﻘﺎء ﻓﻲ رﻏﺒﺎﺘﻬم ﻋﻠﻰ ﻴؤﺜر وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ وﻻﺌﻬم، و اﻝوظﻴﻔﻲ رﻀﺎﻫم ﻤﻌدﻻت وزﻴﺎدة
 ﻴﺒذﻝﻬﺎ اﻝﺘﻲ اﻝﺠﻬود ﻓﺎﻋﻠﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻴؤﺜر ﻓﺎﻝﺘﻤﻜﻴن أداﺌﻪ، ﻤﺴﺘوى ﻴرﻓﻊ اﻝﺠدﻴدة اﻝﻌﻤل أﺴﺎﻝﻴب ﻤﻊ اﻝﻔرد وﻤﻴوﻻت
  .اﻝوظﻴﻔﻲ دورﻫم زاﻹﺒر  اﻝﻔرﺼﺔ ﻴﻤﻨﺤﻬم ﺜم ﻤن و اﻝﻌﺎﻤﻠون
 
 اﻝﺒﺸري اﻷداء وﻋرﻗﻠﺔ  اﻹداري اﻝﻤطﻠب اﻝﺜﺎﻨﻲ: : اﻝﺘﻤﻜﻴن
 اﻝﺒﺸري، اﻷداء ﻋﻠﻰ ﺘﺄﺜﻴرﻩ ﺨﻼل ﻤن ﺔ،ﻝﻠﻤﻨظﻤ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﺤدﻴن ذا ﺴﻼﺤﺎ ﻴﺼﺒﺢ أن اﻹداري ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن ﻴﻤﻜن    
 ﻤﻨﻬم ﻴﺘوﻗﻊ ﺴوف دااﻷﻓر  ﻜل أن ﺘﻌﻤﻴمﻓﺎﻝ اﻹداري، اﻝﺘﻤﻜﻴن اﺴﺘﺨدام وﺴوء ﻜﺜرة ﻤن اﻝﺤذر ﻴﺴﺘوﺠب ﻤﺎ وﻫذا
 أﺸﺨﺎص ﺘﻤﻜﻴن ﺤﺎﻝﺔ ﻓﻲ وﻫذا ،ﺒﺸرياﻝ اﻷداء ﻋرﻗﻠﺔ ﻓﻲ ﻴﺴﺎﻫم اﻝﻤﺸﻜﻼت، ﺤل و تار رااﻝﻘ اﺘﺨﺎذ ﻓﻲ اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ
    :ﻴﻠﻲ ﻤﺎ إﻝﻰ ذﻝك ﻴؤدي إذ ،ﻤﻨﺎﺴب ﻏﻴر ﺘوﻗﻴت ﻓﻲﺘﻤﻜﻴﻨﻬم   أو ،أو ﻤؤﻫﻠﻴن ﻜﻔوﺌﻴن ﻏﻴر
 وﻋﻤل اﻝﺠﻤﺎﻋﻲ اﻝﻌﻤل ﻷداء اﻝﻤطﻠوب اﻝوﻗت دةزﻴﺎ ﺒﺴﺒب ﻝﻪ، اﻝﻤﺤدد اﻝوﻗت ﻓﻲ اﻝﻌﻤل أداء ﺘﻌذر •
  اﻝﻔرق؛
 ؛اﻝﻤرؤوﺴﻴن و اﻝرؤﺴﺎء ﺒﻴن اﻝﺜﻘﺔ ﻓﻘدان •
 ؛ﺘﺤﻤﻠﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﻗﺎدرﻴن ﻏﻴر ﻋﺎﻤﻠﻴن ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ و اﻝﻌبء زﻴﺎدة •
 ؛دار اﻷﻓ ﺘﻌﻠﻴم و ﺘدرﻴب ﻨﺘﻴﺠﺔ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﺘﺘﺤﻤﻠﻬﺎ اﻝﺘﻲ اﻝﺘﻜﺎﻝﻴف زﻴﺎدة •
 ؛اﻝﺠﻤﺎﻋﻲ اﻝﻌﻤل اءأد ﻋﻨد اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﻴن عااﻝﻨز  ﺘﻔﺸﻲ و عااﻝﺼر  زﻴﺎدة •
 :ﻴﻠﻲ ﻤﺎ إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ – ذﻜرﻫﺎ اﻝﺴﺎﺒق – اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺸروط و ﻤﺘطﻠﺒﺎت ﻋﺎةاﻤر  ﻴﺠب اﻝﺤﺎﻝﺔ، ﻫذﻩ وﻝﺘﺠﻨب  
 ﻗﺎﺒﻠﻴﺎﺘﻬم، ﺘﻬم،راﻗد: ﻤﻊ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻝﻌﻤﻠﻴﺔ وﻓﻘﺎ اﻝﻤرؤوﺴﻴن إﻝﻰ اﻝﻤﻌﻬودة اﻝﺼﻼﺤﻴﺎت ﺘﻨﺎﺴب - 
 ؛اﺨﺘﺼﺎﺼﺎﺘﻬم و ﺘﻬمار ﺨﺒ ﻜﻔﺎءاﺘﻬم،
                                                           
 ﻝﻠﻌﻠوم اﻝﻘﺎدﺴﻴﺔ ﻤﺠﻠﺔ ،اﻻﻗﺘﺼﺎد و اﻹدارة ﻜﻠﻴﺔ ﻤوظﻔﻲ ﻤن ﻋﻴﻨﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﻴداﻨﻴﺔ دراﺴﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﺈﺒداع ﻋﻼﻗﺘﻪ و اﻹداري اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﺤﺴن راﻀﻲ، ﺠواد 1









 ؛ﺘﻤﻜﻴﻨﻬم ﻗﺒل اﻝﻤرؤوﺴﻴن ﺘدرﻴب - 
 ؛ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﻤﻤﻨوﺤﺔ اﻝﻘوة ﻋواﻤل اﺴﺘﺨدام ﺴنﺤ - 
  ؛اﻝﺸﺨﺼﻲ ﻨﺠﺎﺤﻬم ﻋﻠﻰ اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ ﻝﻨﺠﺎح اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺘﻔﻀﻴل ﻤدى - 
 .ﻤوﻀوﻋﻴﺔ أﺴس ﻋﻠﻰ ﺒﻨﺎء ﻓﻌﺎﻝﺔ تار راﻗ ﻻﺘﺨﺎذ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن طرف ﻤن اﻝﻜﺎﻤﻠﺔ اﻝﻤﻌرﻓﺔ - 
 ﺘﻼﻓﻲ :ﻋﻠﻰ لاﻝﻌﻤ ﺜم وﻤن ﻓﻴﻪ، واﻝﻀﻌف اﻝﻘوة ﺠواﻨب ﻋﻠﻰ ﺒﺎﻝوﻗوف ﺘﺴﻤﺢ ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن اﻝﻌﻜﺴﻴﺔ اﻝﺘﻐذﻴﺔ أن ﻜﻤﺎ    
 .ﺘﺤﻔﻴزﻩ و اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﺎﻨﺠﺎزات اﻻﻋﺘراف اﻻﻴﺠﺎﺒﻴﺎت، ﺘﻌظﻴم اﻝﻘﺼور، ﺠواﻨب
 اﻝﺒﺸري اﻷداء ارﺘﻔﺎع إﻝﻰ ﻴؤدي إذ ﺒﺎﻷداء، اﻝﻤرﺘﺒطﺔ اﻝدواﻓﻊ ﻋﻠﻰ ﻴؤﺜر اﻹداري اﻝﺘﻤﻜﻴن أن اﻝﻘول وﺨﻼﺼﺔ    
 ﻋن وﻤﺴؤوﻝﻴﺘﻪ ﻪ،اﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺘـــ ﻪ،ــﺤرﻴﺘ ﻤن واﻝزﻴﺎدة ل،ـﻤﺘﻜﺎﻤ ﺎطـﻨﺸ ﺒﺄداء ﻝﻠﻔرد اﻝﺴﻤﺎح ﺨﻼل ﻤن اﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ، واﻝﻜﻔﺎءة
   .ﻪــﺘار ﺨﺒ و ﻪــﺘار ﻤﻬﺎ زـــﺘﻌزﻴ وﻜذا اﻷداء،
 ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن، ﻤﻼﺌﻤﺔ ﺒﻴﺌﺔ إﻴﺠﺎد ﺒﺎﺘﺠﺎﻩ اﻝﺘﺤرك ﻓﻲ ﻤﺴؤوﻝﻴﺎﺘﻬم ﺘﺤﻤل اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن و اﻹدارة ﻤن ﻜل ﻋﻠﻰ ﻴﺤﺘم ﻤﻤﺎ    
 أﻤﺎ ﻤﻜﺜف، ﺘدرﻴب ﻤن ﻴﻘﺘﻀﻴﻪ وﻤﺎ اﻝﻌﻤل ﻤﺠﺎل ﻓﻲ واﺴﻌﺔ ﻤﺴؤوﻝﻴﺎت ﺘﻘﺒل اﻝﻤرؤوﺴﻴن ﻋﻠﻰ ﻴﻨﺒﻐﻲ ﺤﻴث
 ﺒﺄﻋﻤﺎل اﻝﻤرؤوﺴﻴن ﻓﺘﻜﻠﻴف ،ﺘﻤﻜﻴﻨﻬم و ﻝﻤرؤوﺴﻴﻬم اﻝﻴوﻤﻴﺔ أﻋﻤﺎﻝﻬم ﻤﻬﺎم ﺘﻔوﻴض إﻤﻜﺎﻨﻴﺔ لﺘﻘﺒ ّ ﻓﻌﻠﻴﻬم اﻝﻤدﻴرون
  1.ﺒﺸرياﻝ اﻷداء ﻋﻠﻰ ﻴﻨﻌﻜس ﻤﻤﺎ ﻤﻼﺌم، ﻏﻴر ﻤوﻗف ﻓﻲ ﻴﺠﻌﻠﻬم ﺘﻬم،اﺨﺒر  و ﺘﻬماﻤﻬﺎر  ﺘﻼﺌم ﻻ و ﺘﻬماﻗدر  ﺘﻔوق
 ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﺠﺘﻬﺎدات ﻤن ﻴﺤد اﻷﺨطﺎء ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺸددة واﻝﻤﺴﺎءﻝﺔ اﻝﻤﺒﺎﺸر فااﻹﺸر  ، اﻝﺴﻴطرة اﻝﺘﺤﻜم، أن ﻜﻤﺎ















                                                           
 ﻝﺼﻨﺎﻋﺔ اﻝﻌﺎﻤﺔ اﻝﺸرﻜﺔ ﻓﻲ ءرا اﻝﻤد ﻤن ﻋﻴﻨﺔ ءراﻵ ﺴﺔدرا اﻝوظﻴﻔﻲ، اﻷداء ﻜﻔﺎءة ﻝرﻓﻊ اﻷﻤﺜل اﻷﺴﻠوب اﻝﺴﻠطﺔ ﺘﻔوﻴض آﺨرون،و  شدروﻴ ﺼﺒري ﻤﺎﻫر 1









  :ﺨﻼﺼﺔ اﻝﻔﺼل   
 واﻝﺴﻠوك اﻝﻌﺎﻤﺔ اﻹدارة وﻋﻠﻤﺎء اﻷﻋﻤﺎل وٕادارة اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد إدارة ﺒﺎﻫﺘﻤﺎم اﻝﺒﺸري اﻷداء ﻤوﻀوع ﺤظﻲ ﻝﻘد    
 اﻫﺘﻤﺎم ﻨﺎﻝت اﻝﺘﻲ اﻝﻤوﻀوﻋﺎت ﻤن وﻴﻌﺘﺒر اﻝﻤﻨظﻤﺎت، ﻓﻲ اﻝﺒﺸري اﻝﻌﻨﺼر ﺒﻤﺴﺘﻘﺒل اﻝوﺜﻴق ﻹﺘﺼﺎﻝﻪ ﻝﺘﻨظﻴﻤﻲا
 اﻝﻌﻤل أﻫداف ﻝﺘﺤﻘﻴق اﻝوﺤﻴدة اﻝوﺴﻴﻠﺔ ﻴﻌد ﻪأﻨ ّ إذ اﻹدارﻴﺔ، اﻝﻤﺠﺎﻻت ﻓﻲ واﻹدارﻴﻴن اﻝﻤﻨظرﻴن ﻗﺒل ﻤن ﻜﺒﻴرا
 اﻷﻫﻤﻴﺔ ﻓﻴﻪ اﻝﻤؤﺜرة واﻝﻌواﻤل اﻷداء ﻤوﻀوع نﻴﻌطو  اﻹدارﻴﻴن اﻝﻤﺴؤوﻝﻴن ﻏﺎﻝﺒﻴﺔ أن ﻴﻼﺤظ ﻫﻨﺎ ﻤنو  ﺒﺎﻝﻤﻨظﻤﺎت،
 .داﺨﻠﻬﺎ اﻝﻔردي ﻝﻸداء اﻨﻌﻜﺎس إﻻ ﻫو ﻤﺎ إداراﺘﻬم أداء ﻷن ﻨظرا اﻝﻘﺼوى،
  اﻝﻤﻔﺎﻫﻴم اﺴﺘﻴﻌﺎب ﻋﻠﻰ أداﺌﻪ ﺨﻼل ﻤن اﻝﻘﺎدر اﻝوﺤﻴد اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ اﻝﻌﻨﺼر ﻫو اﻝﺒﺸري اﻝﻤورد أن اﻝﻘول ﻴﻤﻜن وإ    
 ﺒﺎﻋﺘﺒﺎرﻩ اﻝﺒﻴﺌﻴﺔ، اﻝظروف ﺘﻔرﻀﻬﺎ اﻝﺘﻲ اﻝﺘﺤدﻴﺎت وﻤواﺠﻬﺔ اﻝﻤﻴزات لاﺴﺘﻐﻼ ﻋﻠﻰ ﺘﺴﺎﻋد اﻝﺘﻲ اﻝﺠدﻴدة واﻷﻓﻜﺎر
 .اﻝﻤﻨظﻤﺔ أﻨﺸطﺔ ﻝﻜل اﻷﺴﺎﺴﻲ اﻝﻤﺤرك
ﻜوﻨﺎﺘﻪ وﻗد ﺠﺎء ﻓﻲ ﻫذا اﻝﻔﺼل اﺴﺘﻌراض وﺘﺤﻠﻴل ﻝﻤﺎﻫﻴﺔ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻤن ﺨﻼل ﺘﺤﻠﻴل ﻤﻔﻬوﻤﻪ وﻤ   
اﻝﻤؤﺜرة ﻓﻴﻪ، وﻤن أﺠل  داء واﻝﻌواﻤلﻻت اﻷوﻤﺤدداﺘﻪ، ﻓﻀﻼ ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻔﺎﻫﻴم اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﻪ، ﻜﻤﺎ ﺘم اﻝﺘطرق ﻝﻤﻌد 
ﻋﺒر اﻝﺘﻌّرف ﻋﻠﻰ ﻤراﺤل إدارﺘﻪ ، ت ﻤﺤﺎوﻝﺔ اﻹﻝﻤﺎم ﺒﺠواﻨب اﻷداء اﻝﺒﺸري وٕادارﺘﻪﻓﻲ اﻝﺘﺤﻠﻴل ﺘﻤ ّ اﻝﺘﻌﻤق
وﻋﻨﺎﺼرﻩ، وﻜذا اﻝﺘطرق ﻝﺘﺤﺴﻴن اﻷداء وﺘﻘﻴﻴﻤﻪ ﻋﺒر اﻝﺘطرق  ﻝﻤﺤﺎور ﺘﻘﻴﻴم اﻷداء وﻤﺨﺘﻠف اﻷﺴﺎﻝﻴب و اﻝﻤداﺨل 
  .اﻝﻤﻌﺘﻤدة ﻓﻲ ذﻝك
 ﻴﺼﺒﺢ أنﻓﺎﻝﺘﻤﻜﻴن ﻴﻤﻜن  اﻷداء اﻝﺒﺸري،و  ﺒﻴن اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺘوﻀﻴﺢ اﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻤﺤﺎوﻝﺔاﻝﻔﺼل  ﻫذا ﺘّم ﺨﺘم وﻗد    
، ﺒﺸﻜل ﺴﻠﻴمو ﺘطﺒﻴﻘﻪ ﺘّم ﺘﺒّﻨﻴﻪ  إذا ﻤﺎ ﻴؤدي إﻝﻰ ﺘﺤﺴﻴن اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻘدﻓ ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ، ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﺤدﻴن ذو ﺴﻼﺤﺎ
 ﻏﻴر ﺘوﻗﻴت ﻓﻲ ﺘطﺒﻴﻘﻪ أو ﻤؤﻫﻠﻴن،ﻜﻔوﺌﻴن أو  ﻏﻴر أﺸﺨﺎص ﺘﻤﻜﻴن ﺤﺎﻝﺔ ﻓﻲﻜﻤﺎ ﻗد ﻴؤدي إﻝﻰ ﻋرﻗﻠﺔ اﻷداء 
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ﻓﻲ  اﻝدراﺴﺔ ﻤوﻀوع ﻋن واﻝﺘﺤري اﻝﺒﺤث ﺨﻼل ﻤن إﻝﻴﻪ اﻝﺘوّﺼلﺘّم  ﻤﺎ ﺨﻼﺼﺔ ﻴﻌﺘﺒر ﺴﺎﺒﻘﺎ ﻪم ﺘﻨﺎوﻝﺘ ﻤﺎ إن ّ    
 ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻤﻜﻴن أﺜر ﻤﻌرﻓﺔ ﺒﻐﻴﺔ اﻝﻌﻤﻠﻲ اﻝواﻗﻊ ﻋﻠﻰ إﺴﻘﺎطﻪ ﻤن ﻻﺒد ّ إذ ﻜﺎﻓﻴﺎ ﻝﻴس ﻝﻜﻨﻪ اﻷﻋﻤﺎل، إدارة أدﺒﻴﺎت
رﻫﺎ اﻝﺤﻴوي ، وذﻝك ﻝدو اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ وﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ دﻴرﻴﺔﻴﺎر ﻤ، وﻗد ﺘم اﺨﺘاﻝﺠزاﺌرﻴﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﻓﻲ اﻝﺒﺸرياﻷداء 
و اﻝﺒﻴﺌﺔ  و ﻤﻤﺘﻠﻜﺎﺘﻬم ﻷﺸﺨﺎصﻋﻠﻰ ﺤﻤﺎﻴﺔ ا، ﺤﻴث ﺘﺴﻬر وأﻫﻤﻴﺔ اﻝﺨدﻤﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﻘّدﻤﻬﺎ ﻝﻠﻤواطﻨﻴن ﻓﻲ اﻝﻤﻨطﻘﺔ
ﻓﻴﻬﺎ   وﺤظﻝﻗد ، و وﻨظﺎم اﻝﻌﻤل ﺒﻬﺎ ، وﻗد ﺴﻤﺤت اﻝدراﺴﺔ اﻝﻤﻴداﻨﻴﺔ ﺒﺎﻻطﻼع ﻋﻠﻰ ﺜﻘﺎﻓﺘﻬﺎ...اﻝوﻗﺎﻴﺔ ﻤن اﻷﺨطﺎرو 
  ﺘدرﻴﺒﻬﺎ وﺘﺤﺴﻴن أداﺌﻬﺎ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎرﻫﺎ ﻋﺼب ﻨﺸﺎط ﻫذﻩ اﻝﻤﻨظﻤﺔ. اﻻﺘﺠﺎﻩ ﻨﺤو اﻻﻫﺘﻤﺎم ﺒﺎﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ و
اﻝﺘﻤﻜﻴن وأﺜرﻩ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﺒﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ــ: ﺒ واﻝﻤﻌﻨون اﻝﻔﺼل ﻫذا ﻓﻲ ﺴﻴﺘم اﻝﺴﻴﺎق ﻫذا إطﺎر وﻓﻲ      
 ﺨﻼل ﻤن ﻤﺴﺘوﻴﺎﺘﻪ ﻤن واﻝرﻓﻊ اﻝﺒﺸري اﻷداء ﻝﺘﻤﻜﻴن ﻋﻠﻰﺘﺄﺜﻴر ا ﻤوﻀوع ﺤﻴﺜﻴﺎت ﻓﻲ اﻝﺒﺤث ،اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ
ﻤﺨﺘﻠف ﻫﻴﺎﻜﻠﻬﺎ،  وﺎﻝﻤدﻴرﻴﺔ ﺒ اﻝﺴﺎﺌد و ﻜذا ﻤﺴﺘوى اﻷداء اﻝﺒﺸرياﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒﺸﻘﻴﻪ اﻝﻨﻔﺴﻲ واﻝﻬﻴﻜﻠﻲ  ﻤﺴﺘوى ﺘﺤدﻴد
 :اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ اﻝﻤﺒﺎﺤث ، وﻓقاﻷداء اﻝﺒﺸري ﻓﻴﻬﺎﺘﺤدﻴد أﺜر اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻋﻠﻰ  ﺜم ّ
  اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﻤدﻴرﻴﺔاﻝﺘﻌرﻴف ﺒ: اﻷول اﻝﻤﺒﺤث            
 واﺨﺘﺒﺎرات اﻝﺼﻼﺤﻴﺔ اﻹطﺎر اﻝﻤﻨﻬﺠﻲ ﻝﻠدراﺴﺔ اﻝﻤﻴداﻨﻴﺔ :اﻝﺜﺎﻨﻲ اﻝﻤﺒﺤث            
 ﻋرض و ﺘﺤﻠﻴل اﻝﺒﻴﺎﻨﺎت: اﻝﺜﺎﻝث اﻝﻤﺒﺤث            



























  اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺔاﻝﺘﻌرﻴف ﺒﻤدﻴرﻴ :اﻝﻤﺒﺤث اﻷول      
 اﻷﺸﺨﺎص ﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤﻬﺎﻤﻪ ﺎﻋﻤوﻤﻴ ﺎﻤرﻓﻘﻤﺨﺘﻠف ﻤﺼﺎﻝﺤﻬﺎ، ﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒﻤدﻴرﻴ ﺘﻌﺘﺒر     
 ﺘﺤت ﻤوﻀوع ﻤرﻓق وﻫﻲ واﻝﺘﻘﻨﻴﺔ اﻝﻌﺼرﻴﺔ اﻝﺘطورات ﻝﻤﺴﺎﻴرة ﺒﺎﺴﺘﻤرار ﺘﺘطور ﻤﻬﺎﻤﻬﺎ وطﺒﻴﻌﺔ واﻝﻤﻤﺘﻠﻜﺎت
 ﻀﻤﺎﻨﺎ وﻋﻤﻠﻲ ﺘﻘﻨﻲ داريإ ﺒﺘﻨظﻴم ﺘﺘﻤﺘﻊ ﻬﺎﻨ ّأ ﻜﻤﺎ ﻤﺴﺘﻘﻠﺔ وﻤﻴزاﻨﻴﺔ ﺨﺎص ﺒﻬﻴﻜل ﺘﺘﻤﺘﻊ اﻝداﺨﻠﻴﺔ وزارة وﺼﺎﻴﺔ
. وﻋﻠﻴﻪ ﻓﺎﻝﻤﻨطﻠق اﻝﻌﻤﻠﻲ ﻴﻔرض اﻝﺘﻌرﻴﺞ أوﻻ ﻋﻠﻰ ﻨﺸﺄة ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﺒﻬﺎ اﻝﻤﻨوطﺔ اﻻﻨﺴﺎﻨﻴﺔ ﺒﺎﻝﻤﻬﺎم ﻝﻠﺘﻜﻔل
  .، وﻫﻴﻜﻠﻬﺎ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲاﻝﻤدﻨﻴﺔ وﻤﺎﻫﻴﺔ ﻨﺸﺎطﻬﺎ
  
  ﺒﺎﺘﻨﺔ وﻫﻴﻜﻠﻬﺎ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲاﻝﻤطﻠب اﻷول: ﻨﺸﺄة ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ 
ب ، ﻝذا ﻴﺠﻨﺸﺄة ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺘرﺘﺒط ﺒﻨﺸﺄة و ﺘطور اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺠزاﺌر     
   اﻝﺘطورات اﻝﺘﻲ ﻤّرت ﺒﻬﺎ  ﻓﻴﻤﺎ ﻴﻠﻲ: اﻝﺘﻌّرف ﻋﻠﻰ ﻤﺨﺘﻠف اﻝﻤراﺤل و
 :ﺒﺎﻝﺠزاﺌر ووﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﻋن اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ أوﻻ: ﻨﺒذة ﺘﺎرﻴﺨﻴﺔ
 ﻓﻲ ﻤﺘﻤرﻜزة لﺘدﺨ ّ وﺤدات ﻋن ﻋﺒﺎرة ﻜﺎن ،ﺤﻤﺎﻴﺔ ﺠﻬﺎز اﻝﺠزاﺌرُأﻨِﺸﺄ ﻓﻲ  اﻝﻌﺎﻝم ﻓﻲ اﻝﺒﻠدان ﻜل ﻏرار ﻋﻠﻰ    
 ﻤﺼﻠﺤﺔ ﻋن ﻋﺒﺎرة ﻜﺎﻨت اﻹﺴﺘﻘﻼل أﺜﻨﺎء و ﻤرﻴناﻝﻤﺴﺘﻌ ﻤﺼﺎﻝﺢ ﺤﻤﺎﻴﺔ و اﻝدﻓﺎع ﻫدﻓﻬﺎ اﻝﻜﺒرى اﻝﺤﻀرﻴﺔ اﻝﻤﻨﺎطق
 ﻋﻠﻰ اﻝﺤرﻴق ﻤﻜﺎﻓﺤﺔ و ﺠدةاﻝﻨ ّ ﻤﺼﺎﻝﺢ نﻤﻜوﻨﺔ ﻤ اﻹﺴﺘﻌﻤﺎر ﻨظـﺎم ﻤن ﻤوروﺜﺔ اﻝداﺨﻠﻴﺔ وزارة ﻤﺴﺘوى ﻋﻠﻰ ﻤرﻜزﻴﺔ
  1ﻤراﺤل اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ:ﺎ ﻝﻠ، وﻗد ﺘطّورت وﻓﻘاﻝوﻻﻴﺎت ﻤﺴﺘوى
 ﻋﺒﺎرة وﻜﺎﻨت روناﻝﻤﺴﺘﻌﻤ ﻴﻘطﻨﻬﺎ اﻝﺘﻲ اﻝﻤدن ﻓﻲ ﻤﺘﻤرﻜزة اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ وﺤدات ﻜﺎﻨت :اﻻﺴﺘﻌﻤﺎر ﻋﻬد.1 
 .ﻋﺎﻤﺔ ﺒﺼﻔﺔ ﺒﺎﻝﻔرﻨﺴﻴﻴن ﺨﺎص 8391 ﻗﺎﻨون ﺒﻤوﺠب وذﻝك ﻤﻤﺘﻠﻜﺎﺘﻬمﻋﻠﻰ ﻬم و ﻋﻨ ﻝﻠدﻓﺎع ﺨﻼﻴﺎ ﻋن
 ﻤﻔﻘود ﺸﺒﻪ ﻴﻜون ﻴﻜﺎد ﺎسﺤﺴ ّ ﻗطﺎع ﻤﺎمأ ﻨﻔﺴﻬﺎ اﻝﺠزاﺌر وﺠدت اﻝوطﻨﻴﺔ اﻝﺴﻴﺎدة اﺴﺘﻌﺎدة ﺒﻌد: اﻻﺴﺘﻘﻼل ﺒﻌد .2
 ﻝﻠﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝوطﻨﻴﺔ اﻝﻤﺼﻠﺤﺔ ﻨﺸﺎءإﻤن ﺨﻼﻝﻪ  ﺘم ّ ﺤﻴث 4691/40/51 ﻓﻲ اﻝﻤؤرخ اﻝﺘﻨظﻴم، وﺠﺎء اﻝﻤﻴدان ﻓﻲ
 وطﻨﻴﺔ، ﻤﺼﻠﺤﺔ اﻝﻰ ﻤرﻜزﻴﺔ ﻤﺼﻠﺤﺔ ﻤﺠرد ﻤن اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻨﺘﻘﻠت ﺤﻴث اﻝداﺨﻠﻴﺔ وزارة ﻤﺴﺘوى ﻋﻠﻰ اﻝﻤدﻨﻴﺔ
 اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﻝﻠﺤﻤﺎﻴﺔ وﻻﺌﻴﺔ ﻤﺼﻠﺤﺔ اﻝﻰ اﻝﻤﺤﻠﻲ ﻤﺴﺘوىاﻝ ﻋﻠﻰ واﻹﺴﻌﺎف اﻝﺤراﺌق ﻤﻜﺎﻓﺤﺔ ﻤﺼﻠﺤﺔ ﻤنﺘﻨﺘﻘل  وﻜﺎﻨت
  ...ﻤﻌﺎرﻓﻬم ﻝﺘوﺴﻴﻊ اﻝﺒﻠدﻴﺎت ﻤﺴﺘوى ﻋﻠﻰ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻷﻋوانإﻋﺎدة ﺘدرﻴب  ﻤﻊ
ﻋﻠﻰ  اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﺘﻤﺎرﺴﻪ ﺘﻀﺎﻤﻨﻲ و إﻨﺴﺎﻨﻲ ﻌﻤلاﻝ ﻫذا رﺘﻌﺘﺒ ِ ﺘﻲاﻝ اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻫذا اﻝﻤرﺴوم اﻝﻤﻬﺎم وﻗد أوﻀﺢ    
 ﻤن واﻝوﻗﺎﻴﺔ واﻝﻤﻤﺘﻠﻜﺎت اﻷﺸﺨﺎص ﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﺜﻼث اﻝﺸﻌﺎرات ﺘﺤت اﻝﻌﺎﻤﺔ ﺒﻤﻬﻤﺘﻬﺎ ﺘﻘوم واﻝدوﻝﻲ، اﻝوطﻨﻲ اﻹطﺎر
 اﻝوﻗﺎﻴﺔ، :ﻫﻲ اﻝﺸﻌﺎرات ﻫذﻩ اﻝﻤﻨﻜوﺒﻴن وٕاﺴﻌﺎف ﺘﻬﺎﺤد ّ ﻤن واﻝﺘﺨﻔﻴف آﺜﺎرﻫﺎ ﻤن واﻝﺤد ّ اﻷﺨطﺎر أﻨواع ﻤﺨﺘﻠف
  اﻝﺘدﺨل. ﻝﺘوّﻗﻊ،ا
 ﻤﺒﺎﺸرة ﺒﺼﻔﺔ ﻋﻠﻴﻪ واﻻﺸراف اﻝدوﻝﺔ، ﻗطﺎﻋﺎت ﻀﻤن اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻗطﺎع دراجإ ﺘم 0791 ﺴﻨﺔ ﻓﻲو    
 ﺘﺤت اﻝﺘﺸﻜﻴﻼت ﻜل دﻤﺎجا ٕو  اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ وﺤدات اﻝﻰ اﻝﺤراﺌق وﻤﻜﺎﻓﺤﺔ اﻹﺴﻌﺎف ﻤراﻜز ﺘﺤوﻴل اﻝﻰ إﻀﺎﻓﺔ
                                                           
1
  ﺒﺘﺼرف اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ اﻝﻤوﻗﻊ:  












 ،واﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ اﻝﻘﺎﻨوﻨﻲ اطﺎرﻩ ﻓﻲ اﻝﻌﻤوﻤﻲ وظﻴفاﻝ ﻝﻘﺎﻨون ﻴﺨﻀﻊ اﻝذي اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﺴﻠك وﻫو واﺤد ﻏطﺎء
 .ﻋﺴﻜري ﺸﺒﻪ طﺎرإ ﻓﻲ وذﻝك ورﺘﺒﺘﻪ اﻝرﺴﻤﻲ ﻪﺒزﻴ ّ ﻴﺘﻤﻴز اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻋون ﺼﺒﺢأ ﺤﻴث
 إﻋﺎدة ﻤﻊ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﻝﻠﺤﻤﺎﻴﺔ ﻋﺎﻤﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ إﻝﻰ اﻝوطﻨﻴﺔ اﻝﻤﺼﻠﺤﺔ ﺘﺤوﻴل ﺘم 93/67 ﺒﻤرﺴوم :6791 ﺴﻨﺔ* 
 .اﻝداﺨﻠﻴﺔ وزارة ﻤﺴﺘوى ﻋﻠﻰ اﻝﻤرﻜزﻴﺔ اﻹدارة ﺘﻨظﻴم
 ﻝﻠﻤرﺴوم موﻤﺘﻤ ّ لﻤﻌد ، اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﻝﻠﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝوطﻨﻴﺔ اﻝﻤدرﺴﺔ مﻴﻨظ ّ 801/38 رﻗم اﻝﻤرﺴوم :3891 ﻨﺔﺴ* 
 .813/89
 :أﻫﻤﻬﺎ ﻤن اﻝﻘطﺎع ﻝدﻋم ﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﻤراﺴﻴم ةﻋد ّ إﺼدار ﺘم ّ :1991 ﺴﻨﺔ* 
 ﻓﻲ اﻝﻤرﻜزﻴﺔ اﻹدارة ﺘﻨظﻴم ﺒﺈﻋﺎدة وﻴﺘﻌﻠق 741/39 ﻝﻠﻤرﺴوم وﻤﺘﻤم ﻤﻌدل 305/19 رﻗم اﻝﻤرﺴوم -     
 .اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﻝﻠﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻌﺎﻤﺔ دﻴرﻴﺔاﻝﻤ
 اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻷﻋوان اﻷﺴﺎﺴﻲ ﺒﺎﻝﻘﺎﻨون ﻴﺘﻌﻠق 79/69 ﻝﻠﻤرﺴوم واﻝﻤﺘﻤم اﻝﻤﻌدل: 472/19 رﻗم: رﻗم اﻝﻤرﺴوم -     
 .اﻝﻤدﻨﻴﺔ
 اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ اﻝﻤﺼﺎﻝﺢ ﺒﺘﻨظﻴم ﻴﺘﻌﻠق 2991 ﻓﻲ اﻝﻤؤرخ 45/29 رﻗم اﻝﺘﻨﻔﻴذي اﻝﻤرﺴوم ﺘّم إﺼدار :2991ﺴﻨﺔ*  
 " اﻝوﻻﻴﺎت ﻤﺴﺘوى ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺤﻠﻲ ماﻝﺘﻨظﻴ." اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﻝﻠﺤﻤﺎﻴﺔ
 وﺸروط اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﻝﻠﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ اﻝﻤﺼﺎﻝﺢ ﻓﻲ اﻝﻌﻠﻴﺎ اﻝﻤﻨﺎﺼب ﻝﻘﺎﺌﻤﺔ اﻝﻤﺤدد 431/49 رﻗم اﻝﻤرﺴوم* 
 .وﺘﻘﺴﻴﻤﻬﺎ ﺒﻬﺎ اﻹﻝﺘﺤﺎق
  .اﻝوﺤدات ﺒﺘﻨظﻴم اﻝﻤﺘﻌﻠق 761/07 رﻗم اﻝﻤرﺴوم* 
ﺎﻝﺢ اﻝﻤﺘﻌﻠق ﺒﺘﺴﻴﻴر و ﺘﻨظﻴم اﻝﻤﺼو  2991ﻓﻴﻔري  20اﻝﻤؤرخ ﻓﻲ  45/29ﻨﻔﻴذي رﻗم ﺒﻤﻘﺘﻀﻰ اﻝﻤرﺴوم اﻝﺘ ّو      
ﻤﺎﻴﺔ ﺴﻌﺎف ﻝﻠوﻻﻴﺎت إﻝﻰ ﻤدﻴرﻴﺎت ﻝﻠﺤاﻝذي ﺴﻤﺢ ﺒﺘﺤوﻴل ﻤﺼﺎﻝﺢ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ واﻹاﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻝﻠﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ، و 
ﻓﻲ ظل ﻫذﻩ اﻝﻤﻌطﻴﺎت و اﻋد ﺴﻴرﻫﺎ و ﻫﻴﻜﻠﺘﻬﺎ و ﺘﻨظﻴﻤﻬﺎ، ، و ﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻀﺒط ﻗو اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘوى ﻜل وﻻﻴﺔ
ﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘوى ﻜل وﻻﻴﺔ، ﺘﺘوﻝﻰ ﺘﻨﺴﻴق ﻨﺸﺎطﺎت اﻝﻤﺼﺎﻝﺢ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﺠدﻴدة، ﻓﺈن ﻤدﻴر 
ﻋﻠﻰ ﻏرار ﺒﺎﻗﻲ وﻻﻴﺎت  اﻝﻤدﻴرﻴﺔ اﻝوﻻﺌﻴﺔ ﻝﻠﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ تﻨﺸﺄ اﻝﺸﻜل ﺒﻬذااﻝﻤﺘواﺠدة ﺒﺎﻝوﻻﻴﺔ و 
  .اﻝوطن





























  ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ  اﻻﺴم:
  ﺒﺎﺘﻨﺔ ،اﻝﻌرﺒﻲ ﺒن ﻤﻬﻴدي ﺸﺎرع  اﻝﻌﻨوان:
  اﻝرﻤز:
  
  13 05 08 330  اﻝﻬﺎﺘف:
  moc.liamg@antabelivicnoitcetorp  اﻝﺒرﻴد اﻻﻝﻜﺘروﻨﻲ:
  وﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ  ﻤﺠﺎل اﻝﺘﻐطﻴﺔ:
  91  ﻋدد اﻝﻤراﻜز و وﺤدات اﻝﺘدﺨل:
  6501  ﻋدد اﻝﻤﺴﺘﺨدﻤﻴن:
  
 اﻝﻤوﻗﻊ اﻻﻝﻜﺘروﻨﻲ ﻝﻠﻤدﻴرﻴﺔإﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ  ﻤناﻝﻤﺼدر: 
  
  ﺜﺎﻨﻴﺎ: اﻝﻬﻴﻜل اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ ﻝﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ
 اﺴﺘﺠﺎﺒﺔ ﻤﺼﺎﻝﺤﻬﺎ ﻤﺨﺘﻠف ﺒﺘدﻋﻴم ﻝﻬﺎ ﺴﻤﺤت اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻋرﻓﺘﻬﺎ اﻝﺘﻲ واﻝﻤﺘﺘﺎﻝﻴﺔ ددةاﻝﻤﺘﻌ ﻻتاﻝﺘﺤو ّ إن ّ    
 .واﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ اﻝطﺒﻴﻌﻴﺔ اﻷﺨطﺎر وﺘﻌﻘد ﻝﺘطور ﻨظرا ﻤﺔاﻝﻤﻘﺴ ّ ﻏﻴر واﻝﻤﻬﺎم اﻝﻨﺸﺎطﺎت ﻝﻤﺘطﻠﺒﺎت
 ﻨظﻴﻤﻲاﻝﺘ اﻹطﺎر ﺘﺤﺴﻴن وﻜذا اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻹﺤﺘﻴﺎطﺎت ﻤن ﻤﺠﻤوﻋﺔ ذتﺨ ِاﺘ ُ اﻝﻤﻨظور ﻫذا ﻤن ﻼﻗﺎواﻨط    
 اﻹدارة ﻓﻲ اﻝﺠذري اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻫذا سﻝﻴﻜر ّ 1991 ﻝﺴﻨﺔ اﻝﻘﺎﻨوﻨﻲ اﻝﺘﻨظﻴم ﺒظﻬور اﻝﻤرﺘﺒطﺔ ﻝﻠﻤﺼﺎﻝﺢ واﻝﻌﻠﻤﻲ
 .اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﻝﻠﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻌﺎﻤﺔ ﻝﻠﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﻤرﻜزﻴﺔ
 قاﻝﻤﺘﻌﻠ ّ 1991 دﻴﺴﻤﺒر 12 ﻓﻲ اﻝﻤؤرخ 305-  19 رﻗم اﻝﺘﻨﻔﻴذي اﻝﻤرﺴوم ﻓﻲ اﻝﻘﺎﻨوﻨﻲ اﻝﺘﻨظﻴم ﻫذا لﺘﻤﺜ ّ    
 .مواﻝﻤﺘﻤ ّ لاﻝﻤﻌد ّ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﻝﻠﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻌﺎﻤﺔ ﻝﻠﻤدﻴرﻴﺔ ﻝﻤرﻜزﻴﺔا اﻹدارة ﺒﺘﻨظﻴم
 اﻝﻔﻌﻠﻲ اﻝﺘﺤﻜم ﻋﻠﻰ اﻝﻘدرة وﻜذا اﻝﻤرﻜزي اﻝﻤﺴﺘوى ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺴﻴﻴر ﺘﺤﺴﻴن ﻓﻲ نﻴﻜﻤ اﻝﺠدﻴد اﻝﺘﻨظﻴم ﻫذا ﻤن واﻝﻐﺎﻴﺔ
  .اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻤﺼﺎﻝﺤﻬﺎ ﺨﻼل ﻤن ﺒﻬﺎ ﺘﻘوم واﻝﺘﻲ ﻫﻲ ﺒﺄداﺌﻬﺎ اﻝﻤﻜﻠﻔﺔ واﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻘﻨﻴﺔ اﻝﻨﺸﺎطﺎت ﻓﻲ وﻋﻲواﻝﻨ ّ
 قاﻝﻤﺘﻌﻠ ّ 2991 ﻓﻴﻔﻴري 21 ﻓﻲ اﻝﻤؤرخ 45- 29 مﻤﺘﻤ ّ ﻓﻲ ﺘﺘﻤﺜل أﺨرى ﺒﻨﺼوص اﻹداري اﻝﺘﻨظﻴم اﻜﺘﻤل إذ    












 .وﺴﻴرﻫﺎ وﺘﻨظﻴﻤﻬﺎ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻝﻤﺼﺎﻝﺢ اﻝﻌﺎﻤﺔ اﻝﻤﻔﺘﺸﻴﺔ إﻨﺸﺎء ﻴﺘﻀﻤن 2991
 ﻝﻠﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﻤرﻜزﻴﺔ اﻹدارة ﺒﺘﻨظﻴم قاﻝﻤﺘﻌﻠ ّ 1991 دﻴﺴﻤﺒر 12 ﻓﻲ اﻝﻤؤرخ 19/305 رﻗم اﻝﻤرﺴوم ﺘﻀﻤن    
 اﻝﺘﻌدﻴﻼت. 3991 ﺠوان 22 ﻓﻲ اﻝﻤؤرخ 741-39 اﻝﻤرﺴوم ﺒواﺴطﺔ مواﻝﻤﺘﻤ ّ لاﻝﻤﻌد ّ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﻝﻠﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻌﺎﻤﺔ
  .اﻝﻤراﻓق ﻝﻜل اﻝﻤﺴﻨدة واﻝﻤﻬﺎم ﺒﺎﻝﻬﻴﺎﻜل ﻜذﻝك قﺘﺘﻌﻠ ّ اﻝﺠدﻴد اﻝﺘﻨظﻴم ﻓﻲ اﻝﻤﺘﻀﻤﻨﺔ اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ
  
 2991/20/21اﻝﻤؤّرخ ﻓﻲ  45/29ﻤﻬﻴﻜﻠﺔ إدارﻴﺎ طﺒﻘﺎ ﻝﻠﻤرﺴوم رﻗم  ﻝوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ و     
واﻝﻤﺘﻌّﻠق ﺒﺘﻨظﻴم اﻝﻤﺼﺎﻝﺢ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻝﻠﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ وﻋﻤﻠﻬـﺎ، وﻫﻲ ﺒذﻝك ﺘﺘوﻓرﻋﻠﻰ ﺜﻼث ﻤﺼﺎﻝﺢ وﻝﻜل ﻤﺼﻠﺤﺔ 
ﻴﺔ اﻝوﻻﻴﺔ ﻤن ﺤﻴث اﻝﻤوﻗﻊ اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ وﻜذﻝك اﻷﺨطﺎر اﻝﺘﻲ ﺘﺤدق ﺒﻬﺎ وﻫﻲ ﻋﻠﻰ أرﺒﻌﺔ ﻤﻜﺎﺘب وﻫذا راﺠﻊ ﻷﻫﻤ
  اﻝﻨﺤو اﻝﺘﺎﻝﻲ:
  اﻝﻬﻴﻜل اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ اﻹداري ﻝﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ (:91اﻝﺸﻜل رﻗم )
  
  
    
  
  اﻝﻤدﻨﻴﺔ -اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ-ﻤـــــدﻴرﻴـﺔاﻝﻤﺼدر: /  tnetnoc/zd.vog.antab-ayaliw//:ptth 













 1اﻝﻤﺼﺎﻝﺢ اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ: ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲدﻴرﻴﺔ واﻝﺘﻲ ﻝﻠﻤ اﻹدارﻴﺔ اﻝﺘﺸﻜﻴﻠﺔﻤن اﻝﺸﻜل اﻝﺴﺎﺒق ﺘﺘﻀﺢ ﻫﻴﻜﻠﺔ 
  ؛ﻤﺼﻠﺤﺔ اﻝوﻗﺎﻴﺔ 
 ؛ﻤﺼﻠﺤﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻌﺎﻤﺔ  
 .ﻤدادﻹاﻤﺼﻠﺤﺔ اﻻدارة و   
 
ﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﻝدراﺴﺔ اﻝوﻗﺎﻴﺔ ﻤؤﻫﻠﺔ ﻓﻲ إطﺎر ﻨﺸﺎطﺎﺘﻬﺎ اﻝﻤطورة ﻤن طرف اﻝﺤ ﺼﻠﺤﺔﻤ :ــــاﻝوﻗﺎﻴــــﺔ ـــﺼﻠﺤـــﺔ. ﻤ1
وﺘﺤدﻴد اﻝﻘواﻋد اﻝﻌﺎﻤﺔ وﻤﻘﺎﻴﻴس اﻷﻤن اﻝﻤطﺒﻘﺔ ﻓﻲ ﻤﺠﺎل اﻝوﻗﺎﻴﺔ ﻓﻲ ﻤﺨﺘﻠف ﻗطﺎﻋﺎت اﻝﻨﺸﺎط اﻝﻤﺤددة ﻝﻘواﻋد 
أو  اﻝطﺒﻴﻌﻴﺔ ﻤؤﻫﻠﺔ ﻝدراﺴﺔ و اﻝﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﻓﻲ دراﺴﺔ اﻝﻘواﻋد اﻝﻌﺎﻤﺔ أو اﻝﺨﺎﺼﺔ ﻝﻠوﻗﺎﻴﺔ ﻤن اﻷﺨطﺎر ﻤراﻗﺒﺔ ﺘطﺒﻴﻘﻬﺎ.
دراﺴﺔ و ﺘﺤدﻴد اﻝﻘواﻋد واﻝﻤﻘﺎﻴﻴس اﻷﻤﻨﻴﺔ  : ـﻤﻜﻠﻔﺔ ﺒ ﻓﺈن اﻝﻤدﻴرﻴﺔ اﻝوﻗﺎﻴﺔ ﻓﻲ ﻫذا اﻝﻤﺠﺎل .اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ اﻝﻜﺒرى
دراﺴﺔ و ﺘﺤﻀﻴر اﻝﻨﺼوص ، و اﻝﻬﻠﻊ ﻓﻲ ﻤﺨﺘﻠف اﻝﻘطﺎﻋﺎت اﻝﻤطﺒﻘﺔ ﻓﻲ ﻤﺠﺎل اﻝدﻓﺎع ﻀد اﻝﺤرﻴق، اﻻﻨﻔﺠﺎر
 ﺎﺘبﻤﻜ( 40) أرﺒﻌﺔ ﻤن ﺘﺘﻜون .اﻝﻤﻤﺘﻠﻜﺎتو  ﻴﻤﻲ اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﻤﺠﺎل أﻤن اﻷﺸﺨﺎصذات اﻝطﺎﺒﻊ اﻝﺘﺸرﻴﻌﻲ و اﻝﺘﻨظ
 :ﻜﺎﻵﺘﻲ ﻤﺤّددة
  ؛اﻝّدراﺴﺎت ﻤﻜﺘب •
  ؛اﻝـﻤراﻗﺒﺔ ﻤﻜﺘب •
  ؛واﻝّﺘوﻋﻴﺔ اﻹﺤﺼﺎﺌﻴﺎت اﻝّﺘوﺜﻴق، ﻤﻜﺘب •
 .   اﻝﺨﺎّﺼﺔ واﻷﺨطﺎر اﻝﺨراﺌط ﻤﻜﺘب •
 :اﻝوﻗـﺎﻴـﺔ ﻤﺼﻠﺤﺔ دور. 1.1
 ؛اﻝوﻗﺎﻴﺔ ﻤﺠﺎل ﻓﻲ اﻝﻤطّﺒﻘﺔ اﻷﻤن وﺘداﺒﻴر اﻝﺘّﻨظﻴم ﺘطﺒﻴق وﻤراﻗﺒﺔ ﻤـﺘﺎﺒﻌﺔ -
 اﻝّدراﺴﺎت ﻓﻲ واﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﺨﺎّﺼﺔ، أو ﻋﻤوﻤﻴﺔ وﻫﻴﺌﺎت ﻤؤّﺴﺴﺎت ﻝﻔﺎﺌدة واﻷﻤن اﻝﻤﺨﺎطر دراﺴﺎت إﺠراء -
 ؛اﻝوﻻﻴﺔ ﺘراب ﻓﻲ اﻝﻤوﺠودة اﻝﻬﻴﺌﺎت ﻤﺨﺘﻠف ﺒﻬﺎ ﺘﺒﺎدر واّﻝﺘﻲ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﺒﻤﻬﺎم اﻝّﺼﻠﺔ ذات
 ؛وﺘراﻗﺒﻬﺎ ﻴﻌّدﻫﺎ ﻤن ﺘﺄﻤر أو/ و اﻝوﻗﺎﻴﺔ ﺨطط إﻋداد -
 .وﺘﻨـّظﻤﻬـﺎ واﻝﻤﻤﺘﻠﻜﺎت اﻷﺸﺨﺎص ﻤﺔﺴﻼ ﺘﻬّدد اّﻝﺘﻲ اﻝﻤﺨﺎطر ﺒﺸﺄن واﻝّﺘوﻋﻴﺔ اﻹﻋﻼم ﺒﺤﻤﻼت اﻝﻤﺒﺎدرة -
 :ﻜﺎﻵﺘﻲ اﻝﻤـﺤّددة( 40) اﻷرﺒﻌـﺔ اﻝﻤﻜﺎﺘـب  ﻤن اﻝﻌـﺎﻤـﺔ اﻝﺤﻤـﺎﻴـﺔ ﻤﺼﻠﺤﺔ ﺘﺘﺸّﻜل  :اﻝﻌﺎﻤﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ـــﻤﺼﻠﺤـــﺔ .2
 ؛اﻝـﺤﻤﺎﻴـﺔ ﺠﻬـﺎز ﻤﻜﺘب  •
 ؛اﻝـﻤﺨّططﺎت ﻤﻜﺘب  •
 ؛اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﻤواﺼﻼت ﻤﻜﺘب  •
 .اﻹﺴﻌﺎف ﺘرﻗﻴﺔ و اﻝطﺒﻲ اﻹﺴﻌﺎف ﻤﻜﺘب  •
  :اﻝﻌﺎﻤﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ  ﺤﺔﻤﺼﻠ دور. 2.1
 ﻀﺒطﻬﺎ ﻋﻠﻰ وﺘﺴﻬر ﺒﺈﻋدادﻫﺎ، ﺘﺄﻤر أو/ و اﻝﻜوارث ﺤدوث ﻋﻨد وﺘطﺒﻴﻘﻬﺎ اﻹﺴﻌﺎﻓﺎت ﺘﻨظﻴم ﺨطط إﻋداد - 
                                                           
1
    
رف ا
	دا :  













 ؛إﺴﺘﻌﻤﺎﻝﻬﺎ ﺼﻼﺤﻴﺔ وﻤراﻗﺒﺔ اﻹﻨذار دواﺌر ﻤﺨﺘﻠف إﻗﺎﻤﺔ - 
 ؛اﻷﺨطﺎر ﺤدوث ﻋﻨد ﺘﺸﺎوري إطﺎر ﻓﻲ اﻝﺘّدّﺨل وﺴﺎﺌل اﺴﺘﺨدام ﻤﺘﺎﺒﻌﺔ - 
  ؛واﻝﻤﻤﺘﻠﻜﺎت اﻷﺸﺨﺎص ﺴﻼﻤﺔ ﻝﻀﻤﺎن اﻝـﻤﺨّﺼﺼﺔ اﻷﺠﻬزة ﻤراﻗﺒﺔو  وﺘﻨﻔﻴذ ﺘﻨظﻴم - 
 ﻤﺠﺎل ﻓﻲ اﻝوطﻨﻲ اﻝّﺘﻀﺎﻤن روح وﺘﻨّﻤﻴﺔ اﻝطّﺒﻲ، ﺒﺎﻹﺴﻌﺎف اﻝّﻨﻬوض ﺸﺄﻨﻪ ﻤن إﺠراء ﺒﻜل ّ اﻝﻘﻴﺎم - 
 .اﻹﻨﺴﺎﻨﻲ اﻝّطﺎﺒﻊ ذات اﻝﺠﻤﻌﻴﺎت ﺤرﻜﺔ ﻤﻊ ﺒﺎﻹّﺘﺼﺎل  واﻝّﻨﺠدة  اﻝﻤﺴﺎﻋدة
 :ﻜﺎﻵﺘﻲ اﻝﻤـﺤّددة( 40) اﻷرﺒﻌـﺔ اﻝﻤﻜﺎﺘـب ﻤن ﺤﺔﻤﺼﻠ ﺘﺘﺸّﻜل :اﻹﻤداد و اﻹدارة ـــﻤﺼﻠﺤـــﺔ. 3
 ؛اﻹﺠﺘﻤﺎﻋﻲ واﻝّﻨﺸﺎط اﻝﻤﺴﺘﺨدﻤﻴن ﻤﻜﺘـب  •
 ؛اﻝّﺘﻜــوﻴـن ﻤﻜﺘـب  •
 ؛اﻝﻤﺤﺎﺴﺒـﺔ و اﻝﻤﺎﻝﻴـﺔ ﻤﻜﺘـب  •
 .اﻝﻤﻤﺘﻠﻜـﺎت ﻤﻜﺘـــب  •
 :واﻹﻤداد اﻹدارة ﻤﺼﻠﺤﺔ دور. 1.3
 ؛اﻝوﻻﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﻴﺔاﻝﺤﻤﺎ ﻝﻤﺼﺎﻝﺢ واﻝﻤﺎﻝﻴﺔ اﻝﻤﺎدﻴﺔ ﻝﻠوﺴﺎﺌل اﻝـﻤﻤرﻜز ﻏﻴر اﻝّﺘﺴﻴﻴر ﺘﺘوّﻝﻰ - 
 ؛ﺼﻴﺎﻨﺘﻬﺎ وﺘﺘوﻝّـﻰ واﻝﻤﻨﺸﺂت اﻝّﺘﺠﻬﻴز ﺒراﻤﺞ إﻨﺠﺎز ﻤﺘﺎﺒﻌﺔ - 
 ؛اﻝﻤﻴداﻨﻴﺔ واﻝّﺘﻤﺎرﻴن اﻝّﺘدرﻴب ﺒراﻤﺞ ﺘطﺒﻴق ﻋﻠﻰ واﻝّﺴﻬر اﻝّﺘﻜوﻴن، أﻋﻤـﺎل وﺘﻨﺴﻴق ﻤﺘﺎﺒﻌﺔ - 
 ﻤداداتواﻹ اﻝـﻤﻌّدات ودﺨول ،اﻝﺠرد ودﻓﺎﺘر اﻝّﺴّﺠﻼت ﻤﺨﺘﻠف وﻤﺴك اﻝﻌﺎّﻤﺔ اﻝﻤﺤﺎﺴﺒﺔ ﺘﺴﻴﻴر ﺘﺘوﻝّـﻰ - 
 ؛واﻝّﺼﻴﺎﻨﺔ اﻝّرﻋﺎﻴﺔ وورﺸﺎت اﻝﺤظﺎﺌر ﻨﺸﺎط وﺘﺘﺎﺒﻊ وﺨروﺠﻬﺎ
 ﺒﻬذا اﻝﺨﺎص اﻝﺘّﻨظﻴم ﺤدود ﻀﻤن اﻝوﻻﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻝـﻤﺴﺘﺨدﻤﻲ اﻝﻤﻬﻨّﻴﺔ اﻝﺤﻴﺎة ﺘطّور ﺘﺘوّﻝﻰ - 
  .اﻝﻤﺠﺎل
  
  ، وﻤواردﻫﺎ اﻝﺒﺸرﻴﺔﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﻫﻴﺎﻜلﺜﺎﻨﻲ: اﻝﻤطﻠب اﻝ
 اﻝﻤراﻓق ﻷﻋﻤﺎل اﻝﻔﻘري واﻝﻌﻤود ،ﻤن أﻫم اﻝﻤراﻓق اﻝﻌﻤوﻤﻴﺔ ﺒﺎﻝوﻻﻴﺔ رﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔﻤدﻴﺘﻌﺘﺒر     
 اﻷﻓراد ﺘوﻋﻴﺔ إﻝﻰ ﺘﻬدف و واﻝﺒﻴﺌﺔ واﻝﻤﻤﺘﻠﻜﺎت اﻷرواح ﺤﻤﺎﻴﺔ أﺠل ﻤن ﺘﻌﻤل اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﻌﻤوﻤﻴﺔ اﻷﺨرى، ﻓﺎﻝﺤﻤﺎﻴﺔ
ﻝﻌدﻴد ﻤن اﻝﻬﻴﺎﻜل و ﺘﺠﻨد اﻝﻜﺜﻴر ﻤن اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ وﻷﺠل ذﻝك ﺘوﻓر ا اﻝﻤدﻨﻴﺔ، ﻝﻠﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝوطﻨﻴﺔ اﻷﺠﻬزة ﺒﻤﻬﺎم
     اﻝﺘﻲ ﺴﻴﺘم ﻤن ﺨﻼل ﻫذا اﻝﻤطﻠب اﻝﺘﻌّرف ﻋﻠﻴﻬﺎ.
  :ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ ﻫﻴﺎﻜلأوﻻ: 
اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﻋﺒر  (ﻤراﻜز ووﺤداتﻫﻴﺎﻜل ) ﻀرورة ﺘواﺠدﻫﺎ ﺒﺎﻝﻘرب ﻤن ﻤواطﻨﻲ اﻝوﻻﻴﺔ، ﺘﻨﺘﺸر ﻋﻠﻰ ﺘﺄﻜﻴدا    
  : ﻤﺎ ﻴﻠﻲ ﻤن ﺨﻼل  ،ﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔﺘراب وﻻ
 وﺤدة رﺌﻴﺴﻴﺔ وﻻﺌﻴﺔ 












)ﺤﻤﻠﺔ، اﻝﻤﻌذر، ﻋﻴن ﻴﺎﻗوت، ﺴرﻴﺎﻨﺔ، ﻤرواﻨﺔ، ﺘﻴﻤﻘﺎد،  ﻝﻠﺘدّﺨل دة ﺜﺎﻨوﻴﺔوﺤ 51 
  ﺒرﻴﻜﺔ، ﻤﻨﻌﺔ، آرﻴس، ﻋﻴن اﻝﺘوﺘﺔ، ﻋﻴن ﺠﺎﺴر، اﻝﺸﻤرة، ﻨﻘﺎوس، ﺘﻜوت، رأس اﻝﻌﻴون(
ﺒﻠدﻴﺔ، ﺒﺎﻝطرﻴﻘﺔ اﻝﻤوﻀﺤﺔ  16ّﺨل ﺘؤّﻤن ﺘﻐطﻴﺔ ﻜﺎﻤﻠﺔ ﻝﺒﻠدﻴﺎت اﻝوﻻﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﺒﻠﻎ ﻋددﻫﺎوﻫذﻩ اﻝﻤراﻜز ووﺤدات اﻝﺘد
  ﻓﻲ اﻝﺠدول اﻝﺘﺎﻝﻲ:
  
  7102اﻝوﺤدات اﻝﻌﻤﻠﻴﺎﺘﻴﺔ ﻝﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﻝوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﻝﺴﻨﺔ (:31اﻝﺠدول رﻗم )  
  
 ﻗطﺎع اﻝﺘدّﺨل اﻝﻨوع اﻝﻤوﻗﻊ اﻝوﺤدة
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  أو د 	ّر -زل د ادر - ا0LDار  ا0LDار	ر'ز 	
ّدم  ا0LDار ا&BAار
  
  
   اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﻤدﻴرﻴﺔﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻤﻜﺘب اﻹﻋﻼم ﺒﻋﻠﻰ إﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا  ﻤناﻝﻤﺼدر: 
  
، ﺤﻴث ﺘﺒّﻴن وﺤدات اﻝﺘدّﺨل ﻝﺘﺎﻝﻴﺔﻋﻠﻰ ﺘراب اﻝوﻻﻴﺔ ﺒﺎﻝﺸﻜل اﻝﻤوﻀﺢ ﻓﻲ اﻝﺨرﻴطﺔ ا اﻝوﺤداتوﺘﺘوزع ﻫذﻩ     














  وﺤدات ﻤﺼﺎﻝﺢ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘوى وﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔاﻝﺘوزﻴﻊ اﻝﺠﻐراﻓﻲ ﻝ  (:02اﻝﺸﻜل رﻗم )
  
  





 اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔﻓﻲ  اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ ﺜﺎﻨﻴﺎ:   
 ،ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ وﺘﺨﺼﺼﺎت ذات ﻤﺴﺘوﻴﺎت ﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ ،ﻤﺘﻨوﻋﺔ ﺒﺸرﻴﺔ ﻤواردﺘزﺨر ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒ    
 6991 ﻤﺎرس 3 ﻓﻲ  اﻝﻤؤرخ 29- 69 رﻗم اﻝﺘﻨﻔﻴذي ومﻝﻠﻤرﺴوذﻝك وﻓﻘﺎ  ﺔﺘﻜوﻴﻨﺎت ﻤﻬﻤ ّوﺘﺤظﻰ ﻜل ﻫذﻩ اﻝﻤوارد ﺒ
  وذﻝك ﻝﺨﺼوﺼﻴﺔ وطﺒﻴﻌﺔ ﻋﻤﻠﻬم.،ﺘدرﻴﺒﻬم وٕاﻋﺎدة اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤوظﻔﻲ ﺒﺘدرﻴب واﻝﻤﺘﻌﻠق
 ﻤﺼﻨﻔﻴن ﻀﻤن رﺘب، 7102ﻝﺴﻨﺔ  ذﻜورا ﻤن اﻹﻨﺎث و اﻝﻓرد 6501 ﻋدد ﻤﺴﺘﺨدﻤﻲ اﻝﻤدﻴرﻴﺔ ﻴﺒﻠﻎو     





















  إﻨﺎث  ذﻜور
  1  0  1  ﻋﻘﻴد
  1  0  1  ﻤﻘّدم
  9  0  9  راﺌد
  81  3  51  ﻨﻘﻴب
  43  2  23  ﻤﻼزم أول
  7  4  3  طﺒﻴب راﺌــد
  5  1  4  طﺒﻴب ﻨﻘﻴب
  2  0  2  طﺒﻴب ﻤﻼزم أول
  12  0  12  ﻤﻼزم
  31  0  31  ﻤﺴﺎﻋد
  37  1  27  رﻗﻴب
  322  5  812  ﻋرﻴف
  946  51  436  ﻋون
 6501  13  5201  اﻹﺠﻤﺎﻝﻲ
  
  
  إﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻤﻜﺘب اﻝﻤﺴﺘﺨدﻤﻴن و اﻝﻨﺸﺎط اﻹﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﺒﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﻤناﻝﻤﺼدر: 
  
، ﺤﻴث ﻴﻼﺤظ أن ﻋدد اﻹﻨﺎث ﺴب رﺘﺒﻬم وﺘﻘﺴﻴﻤﻬم ﺤﺴب اﻝﻨوعﺘوزﻴﻊ اﻝﻤﺴﺘﺨدﻤﻴن ﺤ واﻝﺸﻜل اﻝﺘﺎﻝﻲ ﻴوﻀﺢ      

















  ﻤﺎت ﻤﻜﺘب اﻝﻤﺴﺘﺨدﻤﻴن واﻝﻨﺸﺎط اﻹﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﺒﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔإﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﻌﻠو  ﻤناﻝﻤﺼدر: 
     
  ﺒﺎﺘﻨﺔ ﻹﺠراء اﻝدراﺴﺔ اﻝﻤﻴداﻨﻴﺔ ﻤﺒررات اﺨﺘﻴﺎر ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﻝوﻻﻴﺔ اﻝﻤطﻠب اﻝﺜﺎﻝث:
اﻝﻤﻴداﻨﻴﺔ ﻴرﺠﻊ أﺴﺎﺴﺎ  ﻹﺠراء اﻝدراﺴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﻝوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﻜﻤﻨظﻤﺔر ﻻﺨﺘﻴﺎ اﻝرﺌﻴﺴﻲ اﻝﺴﺒب إن    
ﻓﻲ ﺘﺄﻤﻴن اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ واﻝﻤﺴﺎﻋدة، اﻷﻤر اﻝذي ﻴﺘطﻠب ﻤﻨﻬﺎ اﻝﻘﻴﺎم ﺒﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن اﻝوظﺎﺌف واﻝﻤﻬﺎم،  ﻝطﺒﻴﻌﺔ ﻤﺴؤوﻝﻴﺘﻬﺎ
      أﺒرزﻫﺎ ﻤﺎ ﻴﻠﻲ:
 وﻤﺎ واﻝﻔزع اﻝﺤرﻴق أﺨطﺎر ﻜل ﻀد اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤﺠﺎل ﻓﻲ اﻝﻤطﺒﻘﺔ اﻷﻤﻨﻴﺔ واﻹﺠراءات اﻝﻘواﻋد دراﺴﺔ •
 ؛ذﻝك ﺘﻨﻔﻴذ وﻤراﻗﺒﺔ ﻝﻠﺠﻤﻬور، واﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﺔ اﻝﺼﻨﺎﻋﻴﺔ اﻝﻤؤﺴﺴﺎت أﻨواع ﻠفﻤﺨﺘ ﻓﻲ ﻋﻨﻬﻤﺎ ﻴﻨﺠر
 ؛اﻝﻜﺒرى اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ و اﻝﺼﻨﺎﻋﻴﺔ اﻷﺨطﺎر ﻤن اﻝوﻗﺎﻴﺔ •
 ؛اﻝزراﻋﻴﺔ واﻝﻤﺤﺎﺼﻴل اﻝﻐﺎﺒﺎت ﺤراﺌق ﻤﻜﺎﻓﺤﺔ •
 ؛اﻻﺴﺘﺠﻤﺎم ﻤﻨﺎطق و اﻝﺸواطﺊ ﺤﻤﺎﻴﺔ •
 ؛(اﻝﺦ...اﻨﻔﺠﺎر،ﻓﻴﻀﺎﻨﺎت، ، ﺤراﺌق) اﻝﺤوادث ﻤﺨﺘﻠف ﻤن اﻝﺤﻀري اﻷﻤن •
 ؛أﻨواﻋﻬﺎ ﺒﺠﻤﻴﻊ اﻝﻤﻨزﻝﻴﺔ وادثاﻝﺤ •
 ؛اﻝﺤدﻴدﻴﺔ واﻝﺴﻜك اﻝطرﻗﺎت ﺤوادث •
 ؛اﻝﺤوادث أﻨواع ﻝﻤﺨﺘﻠف اﻝﺘﺤﺴﻴس و اﻹﻋﻼم •
 .ذﻝك إﻝﻰ وﻤﺎ ﻜﺒرى ﻜوارث ﺤدوث ﺤﺎﻝﺔ ﻓﻲ اﻹﺴﻌﺎف ﻤﺨططﺎت وﺘﻨﺴﻴق ﺘﻨﻔﻴذ •
ﻫﻴﺎﻜﻠﻬﺎ ﻜﻤﺎ ﺘﺠدر اﻹﺸﺎرة إﻝﻰ أن ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺘﻌﺘﻤد ﺒﺸﻜل ﻜﺒﻴر ﻋﻠﻰ ﻤﺨﺘﻠف      












ﻤواردﻫﺎ اﻝﺒﺸرﻴﺔ ﺤﺴب اﻝﻜﺜﺎﻓﺔ اﻝﺴﻜﺎﻨﻴﺔ و اﻝﺨﺼﺎﺌص ﻫﻴﺎﻜﻠﻬﺎ و اﻝﻤدﻴرﻴﺔ  رﻝذا ﺘﺴﺨ ّ ،ﺒﻠدﻴﺔ 16داﺌرة و 12ﻋﻠﻰ 
  .، وأﻴﻀﺎ طﺒﻴﻌﺔ اﻝﻤﺨﺎطر اﻝﻤﺤدﻗﺔ ﺒﻬﺎاﻝﺠﻐراﻓﻴﺔ ﻝﻠﻤﻨطﻘﺔ
ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝوﻗﺎﻴﺔ ﺒﺸﻜل ﺠّﻴد و ﻤﺴﺘﻤر ﻴﻔرض ﻋﻠﻰ  ﺘﻘدﻴم ﺨدﻤﺎت اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ و ﻜذﻝك ﻴﻤﻜن اﻝﺘﺄﻜﻴد ﻋﻠﻰ أن ّ    
 ﺔ ﻤن اﻝﻔرق اﻝﻌﺎﻤﻠﺔب ﻨوﻋﻴﺔ ﺨﺎﺼ ّﺎم واﻝداﺌم، وﻫذا ﻤﺎ ﻴﺘطﻠ ّاﻝّﺴﻬر واﻝﺤرص اﻝﺘ ّ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ
 ﻴﺘم اﻝﺴﻌﻲﺴ ﻤﺎ وﻫذا واﻝﺤﺎﻻت، ظروفاﻝ ﻤﺨﺘﻠف ﻤﻊ ﻝﻠﺘﻌﺎﻤلﻴن اﻝﻤﺸرﻓﻴن، ﺤﻴث ﻴﻔﺘرض أن ﻴﻜوﻨوا ﻤﻤّﻜﻨ ِو 
  .اﻝﻤﻴداﻨﻴﺔ اﻝدراﺴﺔ ﻫذﻩ ﺨﻼل ﻤن ﻤﻨﻪ واﻝﺘﺤﻘق ﻻﺨﺘﺒﺎرﻩ
  
  اﻝﻤﺒﺤث اﻝﺜﺎﻨﻲ: اﻹطﺎر اﻝﻤﻨﻬﺠﻲ ﻝﻠدراﺴﺔ اﻝﻤﻴداﻨﻴﺔ     
اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ دﻴرﻴﺔ ﺒﻤ ﻤﻴداﻨﻴﺔ دراﺴﺔ ﺨﻼل ﻤن اﻝواﻗﻊ أرض ﻋﻠﻰ اﻝدراﺴﺔ ﻝﻤوﻀوع اﻝﻨظري اﻹطﺎر إﺴﻘﺎط إن     
اﻝﺘﻲ  اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ واﻝﻘواﻋد اﻝﻤﻼﻤﺢ ﻴﺤدد واﻀﺢ ﻤﻨﻬﺠﻲ إطﺎر ﺘوﻓر أوﻝﻰ ﻜﺨطوة ﻴﺘطﻠب ،اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ
اﻝﺒﺤث  ﻫدف ﻤﻊ ﻴﺘواﻓﻘﺎن ﻤﻨﺎﺴﺒﻴن وأداة ﻤﺨطط اﺨﺘﻴﺎر ﺨﻼل ﻤن وذﻝك اﻝﻤﻴداﻨﻴﺔ، اﻝدراﺴﺔ ﺨﻼﻝﻬﺎ ﻤن ﺴﺘﺠرى
 أﺴس ﻋﻠﻰ ﻝكذ ﻴﺒﻨﻰ أن وﻴﺠب ﺒل واﻝذاﺘﻴﺔ، اﻝﻌﺸواﺌﻴﺔ ﻋن اﻻﺒﺘﻌﺎد اﺨﺘﻴﺎرﻫﻤﺎ ﻓﻲ وﻴﺸﺘرط اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ، وظروف
  .اﻝﻤﻼﺌﻤﺔ اﻝﺘوﺼﻴﺎت أﺴﺎﺴﻬﺎ ﻋﻠﻰ مﺘﻘد ّ ﻤﺼداﻗﻴﺔ ذات ﻨﺘﺎﺌﺞ إﻝﻰ ﻤﺘﻴﻨﺔ، ﻝﻠوﺼول
  
  اﻝدراﺴﺔ ) اﻻﺴﺘﺒﻴﺎن( اﻝﻤطﻠب اﻷول: ﻤراﺤل ﺘطوﻴر أداة
أن اﻷداة  ﺘم ﺘﺤدﻴدﻝﻬذﻩ اﻝدراﺴﺔ، اﺨﺘﻴﺎرﻩ  ﺘم ﺒﻨﺎء ﻋﻠﻰ طﺒﻴﻌﺔ اﻝﺒﻴﺎﻨﺎت اﻝﻤراد ﺠﻤﻌﻬﺎ وﻋﻠﻰ اﻝﻤﻨﻬﺞ اﻝذي    
، وذﻝك ﻨظرا ﻝﺼﻌوﺒﺔ اﻝﺤﺼول ﻋﻠﻰ اﻝﺒﻴﺎﻨﺎت اﻝﻤطﻠوﺒﺔ ﺒﺎﺴﺘﺨدام ﻴﺎناﻹﺴﺘﺒ ﻲداف اﻝﺒﺤث ﻫﻝﺘﺤﻘﻴق أﻫ اﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ
، رﻏم أﻨﻪ ﺘّم اﻻﻋﺘﻤﺎد ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻼﺤظﺔ و اﻝﻤﻘﺎﺒﻼت اﻷﺨرى ﻜﺎﻝﻤﻘﺎﺒﻼت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ، واﻝﻤﻼﺤظﺔ...اﻝﺦ اﻷدوات
   اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﺒدرﺠﺔ ﺒﺴﻴطﺔ ﻝﻠﺤﺼول ﻋﻠﻰ ﺒﻌض اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﺨدم اﻝدراﺴﺔ.
، وﺼﻼﺤﻴﺘﻪ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴق اﻝﻬدف اﻝﻤﻨﺸود ﻤﻨﻪ ﻗدرﺘﻪ ﻤن ﻝﻠﺘﺄﻜدﺒﻤراﺤل ﻋدة، وذﻝك ﻴﺎن ﻴر اﻹﺴﺘﺒﺘطو  ﻗد ﻤر ّو    
 ﺒﻪ ﻓﻲ ﻜل ﻤرﺤﻠﺔ.  اﻝﻘﻴﺎم ﺘم ّ ﻝﻤﺎ م إﻴﻀﺎحﻴدﻴﺘم ﺘﻘﻤﺎ ﻴﻠﻲ ﺴوﻓﻴ
 ﺒﻨﺎء أداة اﻝدراﺴﺔ: :أوﻻ
 ل ﺘﻤﺤﻴصﺎﺒﻘﺔ واﻷدب اﻝﻨظري ﻤن ﺨﻼ، واﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ اﻝدراﺴﺎت اﻝﺴ ّ*اﻝدراﺴﺔ اﻝﻤﻌﺘﻤدﻤﺨطط اﻨطﻼﻗﺎ ﻤن     
 ﻝﻜﺎﻓﺔ ﺸﺎﻤلﻜون ﻴأن  ﻤﻨﻪ، ﻜﺎن اﻝﻬدف اﻷﺴﺎﺴﻲ ﺨﺎصﻴﺎن اﺴﺘﺒﺒﺘﺼﻤﻴم  ﺘم اﻝﻘﻴﺎماﻝﻜﺘب واﻝﻤﻘﺎﻻت ذات اﻝﻌﻼﻗﺔ، 
ﻌطﻲ ﺼورة واﻗﻌﻴﺔ ﻋن ﺤﻘﻴﻘﺔ اﻝﻤﻤﺎرﺴﺎت اﻝﻤرﺘﺒطﺔ ﺒﻤوﻀوع ﻴﻝ و دﻻﻝﺔذﺘﻜون ﻴ ﻤﺘﻐﻴرات وأﺒﻌﺎد اﻝدراﺴﺔ، وأن
ﻋﻠﻰ  اﻝﺘرﻜﻴزو ﻤﺼطﻠﺤﺎت اﻷﻜﺎدﻴﻤﻴﺔ اﻝﻐﺎﻤﻀﺔ اﻝ ﻋن اﻻﺒﺘﻌﺎدﺘﻤت ﻤﺤﺎوﻝﺔ  ﺤﻴث أﺜﻨﺎء ﺘطوﻴرﻩ اﻝدراﺴﺔ،
ﺒﺎﻝﻌدﻴد ﻤن اﻝﻤﻘﺎﺒﻼت اﻷوﻝﻴﺔ ﻤﻊ اﻝﻘﻴﺎم  ﺘم ّ واﻝﻤﺘداوﻝﺔ ﻓﻲ ﺒﻴﺌﺔ اﻝﻌﻤل، وﻤن أﺠل ذﻝك اﻝﻤﺼطﻠﺤﺎت اﻝﻤﻔﻬوﻤﺔ
  ، إﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ اﻝﻤﻼﺤظﺔ و ﺘﺤﻠﻴل وﺜﺎﺌق اﻝﻤؤﺴﺴﺔ.   ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔاﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ 
 ﻝﻠﺘﺤﻜﻴم. ﻋن طرﻴق ﻋرﻀﻪ ﻩﻤن اﺨﺘﺒﺎر ﺼدق ﻤﺤﺘوا ﻝﻲ ﻜﺎن ﻻﺒد ّاﻷو ّ اﻓﻲ ﺸﻜﻠﻪﻴﺎن وﺒﻌد اﻜﺘﻤﺎل اﻹﺴﺘﺒ    
                                                           












 ﺼدق أداة اﻝدراﺴﺔ: :ﺜﺎﻨﻴﺎ
إﺤدى اﻝدراﺴﺎت ﻋﻠﻰ  ﻓﻪت ﻤن أﺠﻠﻪ. وﺘﻌر ّأداة اﻝدراﺴﺔ ﺼﺎﻝﺤﺔ ﻝﻘﻴﺎس ﻤﺎ أﻋد ّ د ﻤن أن ّﻴﻘﺼد ﺒﺎﻝﺼدق اﻝﺘﺄﻜ ّ    
ﻤن  ﻓﻘراﺘﻬﺎ و ﻤﻔراداﺘﻬﺎﺤﻠﻴل ﻤن ﻨﺎﺤﻴﺔ، ووﻀوح ﺸﻤول اﻻﺴﺘﻤﺎرة ﻝﻜل اﻝﻌﻨﺎﺼر اﻝﺘﻲ ﻴﺠب أن ﺘدﺨل ﻓﻲ اﻝﺘ أﻨﻪ: "
 1."ل أﻓراد اﻝﻌﻴﻨﺔ اﻝﻤﻌﻨﻴﺔ ﺒﺎﻝدراﺴﺔﻨﺎﺤﻴﺔ أﺨرى، ﺒﺤﻴث ﺘﻜون ﻤﻔﻬوﻤﺔ ﻝﻜ
 ﻋﻠﻰ ﻋدد ﻤن اﻝﻤﺤﻜﻤﻴن تﻀر ِﻋ ُ ﻗﻴﺎس ﺼدﻗﻬﺎ اﻝظﺎﻫري، ﺤﻴثﺒداﻴﺔ ﻓﻲ اﻝ ﺘم ّد ﻤن ﺼدق أداة اﻝدراﺴﺔ وﻝﻠﺘﺄﻜ ّ    
 تﻋﻠﻰ ﺘﻨوﻴﻊ ﺘﺨﺼﺼﺎ ﺤرصاﻝﺘم ّﻓﻘد  ﻨب اﻝﻤوﻀوعوﺠوا د ﻤﺠﺎﻻتﻝﺘﻌد ّ وﻨظرا، ﺔاﻝﻤﺸرﻓ ةاﻷﺴﺘﺎذ ﻋﻠﻰو 
ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ ﻤدى ﻜﻔﺎﻴﺘﻬﺎ  ،ﻴﺎنﻝﻼﺴﺘﺒ ﺔإﺒداء آراﺌﻬم ﺤول ﻤدى وﻀوح اﻝﻌﺒﺎرات اﻝﻤﺸﻜﻠ ﻤﻨﻬم ﻠبوﻗد ط ُاﻝﻤﺤّﻜﻤﻴن 
ﻀرورﻴﺎ ﻤن ﺘﻌدﻴل ﻓﻲ  ﻝﻬم ﻋﻠﻰ ﻀرورة اﻗﺘراح ﻤﺎ ﻴروﻨﻪ اﻝﺘﺄﻜﻴدوﻋﻼﻗﺘﻬﺎ ﺒﺎﻝﺒﻌد أو اﻝﻤﺤور اﻝذي أدرﺠت ﻓﻴﻪ، و 
  ﻤﻨﺎﺴﺒﺔ. ﻨﻬﺎرات، أو ﺤذﻓﻬﺎ، أو إﻀﺎﻓﺔ ﻋﺒﺎرات ﺠدﻴدة ﻴرو ﺼﻴﺎﻏﺔ اﻝﻌﺒﺎ
ت ﻓﻴﻪ اﻝﻔﻘرات ﺤﺴب أﺒﻌﺎدﻫﺎ واﻝﻤﺤﺎور اﻝﺘﻲ ﺘﻨﺘﻤﻲ ﺒ َﺘ ِﻴﺎن ر ُﺘﺼﻤﻴم ﻨﻤوذج اﺴﺘﺒﺘم ﻋﻠﻴﻬم  وﻷﺠل ﺘﺴﻬﻴل اﻝﻌﻤل    
 .إﻝﻴﻬﺎ
 ﺘﻘﺴﻴﻤﻬم إﻝﻰ ﺜﻼث ﻤﺠﻤوﻋﺎت ﻜﺎﻵﺘﻲ: ﺘم ّ *وﻝﻼﺴﺘﻔﺎدة أﻜﺜر ﻤن آراء اﻝﻤﺤﻜﻤﻴن    
إرﺴﺎل  ﺘمﺤﻴث ، اﻝﻌرﺒﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘوى اﻝﺠﺎﻤﻌﺎت **ﻜﻤﻴنﻤﺠﻤوﻋﺔ اﻝﻤﺤ ﺘﻀمو اﻝﻤﺠﻤوﻋﺔ اﻷوﻝﻰ:  •
ﺴﺎﺒﻘﺔ  إﻝﻰ ﻋدد ﻤن اﻷﺴﺎﺘذة اﻝﻌرب اﻝﻤﺘﺨﺼﺼﻴن ﻓﻲ إدارة اﻷﻋﻤﺎل واﻝذﻴن ﻜﺎﻨت ﻝﻬم أﻋﻤﺎل، ﻴﺎناﻹﺴﺘﺒ
 .ﺠدا ، ﻝﻜن اﻝردود ﻜﺎﻨت ﻤﺤدودةذات ﻋﻼﻗﺔ ﺒﻤوﻀوع اﻝدراﺴﺔ
ﻋﻠﻰ اﺨﺘﻴﺎر  رصﺘم اﻝﺤ ﺤﻴث، ﻌﺎت اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ: وﺘﻀم اﻝﻤﺤﻜﻤﻴن ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘوى اﻝﺠﺎﻤاﻝﻤﺠﻤوﻋﺔ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ •
 ﺠﺎﻤﻌﺎت اﻝوطن. ﻤﺨﺘﻠفﻤن اﻷﺴﺘﺎذة اﻝﻤﺘﺨﺼﺼﻴن ﻤن ﻤﺠﻤوﻋﺔ 
ﻋﻠﻰ ﻋدد ﻤن ﻴﺎن ﻋرض اﻹﺴﺘﺒ ﺘموﺘﻀم اﻝﻤﺤﻜﻤﻴن ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﻤﻬﻨﻲ، ﺤﻴث  اﻝﻤﺠﻤوﻋﺔ اﻝﺜﺎﻝﺜﺔ: •
 وذﻝك ﺒﻐﻴﺔ ،اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔاﻝذﻴن ﻴﺘﻤﺘﻌون ﺒﻘدر ﻜﺒﻴر ﻤن اﻝﺨﺒرة واﻻطﻼع ﺒﺸؤون ﻤدﻴرﻴﺔ  اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن
 ﻤﻊ اﻝواﻗﻊ اﻝﻌﻤﻠﻲ ﺘﻬﺎ ﺤول ﻤدى ﺴﻬوﻝﺔ اﻷﺴﺌﻠﺔ، وﺘﻨﺎﺴب ﻤﺼطﻠﺤﺎوﺘﻌﻠﻴﻘﺎﺘﻬم  اﻻﺴﺘﻔﺎدة ﻤن آراﺌﻬم
 اﻝﻤﻌﺎش ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ.
  ﻔﻘت ﻋﻠﻰ ﻤﺎ ﻴﻠﻲ:ﻤن ﻗﺒل اﻝﻤﺤﻜﻤﻴن اﺘ ّﺘم ﺘﻠﻘﻴﻬﺎ  وﻴﻤﻜن اﻝﻘول أن اﻝردود اﻝﺘﻲ    
ﻤﻼﺤظﺔ ﺒﺨﺼوص ﻋدم ﺘﻼؤم  أي ﻠق ِﻴﺘم ﺘﻤن أﺠﻠﻪ، ﺤﻴث ﻝم  ﺠﻴد وﺼﺎﻝﺢ ﻝﻘﻴﺎس ﻤﺎ أﻋد ّ ﻴﺎناﻹﺴﺘﺒ 
ﻓﻲ ﺒﻨﺎء اﻷﺒﻌﺎد واﻝﻔﻘرات  ﻋﺘﻤﺎداﻻﻷﺒﻌﺎد ﻤﻊ ﻤوﻀوع اﻝدراﺴﺔ، وﻴﻤﻜن إرﺠﺎع ﺴﺒب ذﻝك إﻝﻰ وا اﻝﻤﺤﺎور
 اﻝدراﺴﺎت اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ؛ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻠﻴل
 ﺘﻌدﻴل وﺘﻘﻠﻴل اﻝﻔﺌﺎت اﻝﻤﻌﺘﻤدة ﻝﻺﺠﺎﺒﺔ ﻋﻠﻰ اﻷﺴﺌﻠﺔ اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ واﻝوظﻴﻔﻴﺔ؛  ُطِﻠَب  
                                                           
1
  .981، ص1002اﻷردن،  ، ﻋﻤﺎن،اﻝﻔﻜردار  ذوﻗﺎن ﻋﺒﻴدات وآﺨرون، اﻝﺒﺤث اﻝﻌﻠﻤﻲ: ﻤﻔﻬوﻤﻪ وأدواﺘﻪ و أﺴﺎﻝﻴﺒﻪ،  
  .542، ص4رﻗمﻴرﺠﻰ اﻝرﺠوع إﻝﻰ اﻝﻤﻠﺤق ﻴﺎن ﻤﺤﻜﻤﻲ اﻹﺴﺘﺒﻝﻺطﻼع ﻋﻠﻰ ﻗﺎﺌﻤﺔ   *














 ﻝﻠﻐوﻴﺔ، وﺒﻌض اﻝﺘﻌدﻴﻼت ﻓﻲ ﺘرﻜﻴب ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن اﻝﻔﻘرات؛ اﻓﻲ اﻝﺼﻴﺎﻏﺔ ﺒﻌض اﻝﺘﺼﺤﻴﺤﺎت ﺘم ﺘﻠﻘﻲ  
ﺒﺘﺠﻨب ﺘﻨوﻴﻊ اﻝﻤﻘﺎﻴﻴس اﻝﻤﻌﺘﻤدة ﻓﻲ اﻝدراﺴﺔ واﻻﻜﺘﻔﺎء ﺒﻤﻘﻴﺎس واﺤد ﻓﻘط، ﺒﻤﺎ  ﻨﺼﺤوا ﺒﻌض اﻝﻤﺤﻜﻤﻴن 
ﺤذف اﻝﻤﻘﻴﺎس اﻝﺨﻤﺎﺴﻲ )ﻤواﻓق ﺒﺸدة،  ﺘمﻴﺴﺎﻋد اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻔﺎﻋل واﻝﺘرﻜﻴز، واﻨطﻼﻗﺎ ﻤن ﻫذا 
ﻝﻲ ﻋﻠﻴﻪ ﻓﻲ اﻝﻨﻤوذج اﻷو ّﻋﺘﻤد ﺴطﺔ، ﻏﻴر ﻤواﻓق، ﻏﻴر ﻤواﻓق ﺒﺸدة( اﻝذي ا ُﻤواﻓق ﺒدرﺠﺔ ﻤﺘو  ﻤواﻓق،
ﻴﺎن واﺤد أﻤﺎم ﺠﻤﻴﻊ ﻓﻘرات اﻹﺴﺘﺒ ﺒﻤﻘﻴﺎس اﻻﻜﺘﻔﺎءأﺠل ﻗﻴﺎس ﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ، و  ﻤن ﻴﺎنﻝﻼﺴﺘﺒ
أﺤﻴﺎﻨﺎ، ﻨﺎدرا، أﺒدا( ﺒﺎﻋﺘﺒﺎرﻩ اﻷﻜﺜر ﻗدرة ﻋﻠﻰ ﺘﺤدﻴد اﻝواﻗﻊ وﺘﺤﻠﻴل اﻝﻤﻤﺎرﺴﺎت  وﻫو: )داﺌﻤﺎ، ﻏﺎﻝﺒﺎ،
 اﻝﺴﺎﺌدة.
 اﻝﻨﻬﺎﺌﻲ: ﻲ ﺸﻜﻠﻪﻓ ﻴﺎناﻹﺴﺘﺒ :ﺜﺎﻝﺜﺎ
 ﺤﻴث ﺠﺎء ﻓﻲ ﺸﻜﻠﻪ ﻴﺎنﺘﻌدﻴل اﻹﺴﺘﺒ ﺘم ّ اﻨطﻼﻗﺎ ﻤﻤﺎ ﺴﺒق، وﺒﻌد ﻤﺤﺎوﻝﺔ اﻻﻝﺘزام ﺒﺂراء وﻨﺼﺎﺌﺢ اﻝﻤﺤﻜﻤﻴن    
 :رﺌﻴﺴﻴﺔ ﻜﺎﻵﺘﻲ ن ﻤن ﺴﺘﺔ أﺠزاءﻤﻜو ّ اﻝﻨﻬﺎﺌﻲ
ﺘﻌرﻴف اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن ﺒطﺒﻴﻌﺔ  ﻤن ﺨﻼﻝﻬﺎ ﻴّﺘم، ﺤﻴث اﻝرﺴﺎﻝﺔ اﻝﺘﻌرﻴﻔﻴﺔ واﻝﺘﺤﻔﻴزﻴﺔ ﻋنﻋﺒﺎرة  اﻝﺠزء اﻷول: •
اﻝﻌﻠﻤﻲ  ﻤن ﺨﻼﻝﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺴرﻴﺔ ﺘداول اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت وارﺘﺒﺎطﻬﺎ ﺒﻤﺘطﻠﺒﺎت اﻝﺒﺤثاﻝﺘﺄﻜﻴد  واﻝدراﺴﺔ وأﻫداﻓﻬﺎ، 
اﻝﺘﻨوﻴﻪ ﺒﺄّن اﻹﺠﺎﺒﺎت اﻝﻤدﻝﻰ ﺒﻬﺎ ﺴﺘﺤﻀﻰ ﺒﺎﻝﺴّرﻴﺔ وﺘﺴﺘﻌﻤل ﻓﻘط ﻷﻏراض ﺘم ﻓﻘط، وﻤن أﺠل ذﻝك 
 وﻋدم إﻏﻔﺎل أي ﺴؤال أو ﻓﻘرة. ﻀرورة ﺘﺤري اﻝدﻗﺔ إﻝﻰﺘﻤت اﻹﺸﺎرة  ﻜﻤﺎ اﻝﺒﺤث اﻝﻌﻠﻤﻲ،
 ﻤﻲ، واﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت اﻝﻌﻠ ؤﻫل، واﻝﻤﺴنﻝ، واﻨوعاﻝ: ﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲﺘﻤاﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ وﻴﻀم  اﻝﺠزء اﻝﺜﺎﻨﻲ: •
 ، واﻝﻤﺴﻤﻰ اﻝوظﻴﻔﻲ )اﻝرﺘﺒﺔ(.ﺴﻨوات اﻝﺨﺒرة، طﺒﻴﻌﺔ اﻝﻌﻤلﻠﺔ ﻓﻲ: اﻝوظﻴﻔﻴﺔ ﻤﻤﺜ ّ
 ﻜﺎﻨت ﻋﺒﺎرة ﻋن أرﺒﻌﺔ أﺒﻌﺎد أﺴﺎﺴﻴﺔ، واﻝﺘﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ: وﺸﻤل اﻷﺒﻌﺎد اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﻘﻴﺎس اﻝﺠزء اﻝﺜﺎﻝث •
  ﺘﻬﺎ ﻜﻤﺎ ﻴﻠﻲ: وزﻋت ﻓﻘرا
  ؛ﻓﻘرات 5 ﻝﻪ ت: وﻗد ﺨﺼﺼ)اﻷﻫﻤﻴﺔ( ﺎﻝﻤﻌﻨﻰاﻝﺸﻌور ﺒ  
 ﻓﻘرات؛ 6ﻝﻪ  ت: وﻗد ﺨﺼﺼاﻝﺤرﻴﺔ ) اﻹﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﻤل( 
 ﻓﻘرات؛ 6ﻝﻪ  توﻗد ﺨﺼﺼ اﻝﻜﻔﺎءة واﻝﻤﻘدرة: 
 ﻓﻘرات؛ 6ﻝﻪ ت : وﻗد ﺨﺼﺼﻓﻲ اﻝﻌﻤل اﻝﺘﺄﺜﻴر 
 ﻋﺒﺎرة ﻋن ﺴﺘﺔ أﺒﻌﺎد أﺴﺎﺴﻴﺔ ﻜﺎﻨت، واﻝﺘﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲﺎس ﻷﺒﻌﺎد اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﻘﻴوﺸﻤل ا اﻝﺠزء اﻝراﺒﻊ: •
 ﻜﻤﺎ ﻴﻠﻲ: وزﻋت ﻓﻘراﺘﻬﺎ 
 ﻓﻘرات؛ 6ﻝﻪ  تﺨﺼﺼ اﻝﺘﻔوﻴض: وﻗد 
 ﻓﻘرات؛ 5ﻝﻬﺎ  تاﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ: وﻗد ﺨﺼﺼ 
 ﻓﻘرات؛ 5ﻝﻬﺎ  تﻓرق اﻝﻌﻤل: وﻗد ﺨﺼﺼ 
 ﻓﻘرات؛ 8ﻝﻬﺎ ت اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت واﻻﺘﺼﺎل: وﻗد ﺨﺼﺼ 
 ﻓﻘرات؛ 6ﻝﻪ  تد ﺨﺼﺼاﻝﺘﺤﻔﻴز واﻝﺘﺸﺠﻴﻊ: وﻗ 
 ﻓﻘرات؛ 6ﻝﻪ  تاﻝﺘدرﻴب واﻝﺘﻌﻠﻴم: وﻗد ﺨﺼﺼ 












ﻴﺔ إﻀﺎﻓﺔ ﻤﺎ ﻴروﻨﻪ ﻤﻨﺎﺴﺒﺎ ﺤر ّ ﻤﺴﺘﺠوﺒﻴنﻝﻠﻤن ﺨﻼﻝﻪ  ﺘركﻴ ُوﻜﺎن ﻋﺒﺎرة ﻋن ﺴؤال ﻤﻔﺘوح  اﻝﺠزء اﻝﺴﺎدس: •
 ﺒﻬﺎ. ﺔاﻝدراﺴﺔ واﻝﻤﺘﻐﻴرات اﻝﻤرﺘﺒط ﺤول
 
  اﻝﻤطﻠب اﻝﺜﺎﻨﻲ: ﺘطﺒﻴق أداة اﻝدراﺴﺔ ) اﻹﺴﺘﺒﻴﺎن(
 أوﻻ: ﻤﺠﺘﻤﻊ و ﻋﻴﻨﺔ اﻝدراﺴﺔ:
 اﻝﺒﺤث، ﻤﺠﺘﻤﻊ ﺤﺼر ﻫو دراﺴﺘﻪ ﻓﻲ اﻝﺒدء ﻗﺒل ﺘﺤدﻴدﻴﻬﺎ ﺒﺎﺤث أي ﻋﻠﻰ ﻴﺠب اﻝﺘﻲ اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ اﻝﻌواﻤل ﻤن    
 ﻋﻠﻰ ﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﻝوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔﺒﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺠﻤﻴﻊ ﻋن ﻋﺒﺎرة ﻫو اﻝﺒﺤث ﻓﻤﺠﺘﻤﻊ ﻫذﻩ ﻝﻬذﻩ اﻝدراﺴﺔ وﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ
 ﻻرﺘﻔﺎع وﻨظرا( ﻋرﻴف، ﻋونﻤﻼزم أول، ﻤﻼزم، ﻤﺴﺎﻋد، رﻗﻴب،  ﻋﻘﻴد، ﻤﻘّدم، راﺌد، ﻨﻘﻴب،)رﺘﺒﻬم  اﺨﺘﻼف
 ﻓﺈﻨﻪ ﺘم ّ ﺠﻤﻴﻌﺎ، إﻝﻴﻬم اﻝوﺼول وﺼﻌوﺒﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﺒﺤث اﻝﺴﺎﺒق(ﻜﻤﺎ ﺘم اﻹﺸﺎرة ﻝذﻝك ) ﻋﺎﻤل 6501 واﻝﺒﺎﻝﻎ ﻋددﻫم
  .ﻝﻤﻌﺎﻴﻨﺔا طرﻴق ﻋن اﻝدراﺴﺔ أداة ﺘطﺒﻴق رﺎاﺨﺘﻴ
أي ﻤﺎ ﻴﻘﺎرب  ﻤن اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﻜﻠﻲ،( %82) ﺘﻤﺜل ﻨﺴﺒﺔ ﻋﺸواﺌﻴﺔ طﺒﻘﻴﺔ ﻋﻴﻨﺔواﻨطﻼﻗﺎ ﻤن ﻫذا ﺘم اﺴﺘﻬداف     
( اﺴﺘﻤﺎرة اﺴﺘﺒﻴﺎن ﻋﻠﻰ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن 003ﻋﻠﻴﻪ ﻴﻠزم ﺘوزﻴﻊ )اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ، و ﺜﻠث اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﻤدﻴرﻴﺔ 
  ﺒﺎﺨﺘﻼف رﺘﺒﻬم وﻤراﻜزﻫم اﻝوظﻴﻔﻴﺔ.
 اة اﻝدراﺴﺔ:ﺜﺎﻨﻴﺎ: ﺘوزﻴﻊ أد
  ﻋﻠﻰ ﻋﻴﻨﺔ اﻝدراﺴﺔ وﻓﻘﺎ ﻝﻠﺨطوات اﻷﺘﻴﺔ:ﺘم ﺘوزﻴﻌﻪ ﻤﻴداﻨﻴﺎ اﻝدراﺴﺔ، أداة ﻝﻼﺴﺘﺒﻴﺎن اﻝﻨﻬﺎﺌﻲ اﻝﻀﺒط ﺒﻌد    
 ﺒﺘطﺒﻴق اﻝﺸروع ﻋﻠﻰ اﻝﻤواﻓﻘﺔ أﻋطت ﻲاﻝﺘ ،ﺔاﻝﻤﺸرﻓ ةاﻷﺴﺘﺎذ ﻋﻠﻰ اﻝﻨﻬﺎﺌﻲ اﻹﺴﺘﺒﻴﺎن ﻨﻤوذج ﻋرض ﺘم ّ •
 اﻝﻤﺒﺤوﺜﻴن؛ ﻋﻠﻰ اﻝدراﺴﺔ أداة
 وذﻝك 7102 ﺴﻨﺔ ﻤن أوت ﺸﻬر ﻓﻲﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ   اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﻤﺒﺎﺸر ﺒﺎﻻﺘﺼﺎل رﺒطﺘم  •
 إﺠراءﺘم  وﻗد ،اﻹﺴﺘﺒﻴﺎن ﺒﻤﺨﺘﻠف ﻤﺼﺎﻝﺤﻬﺎ ﻝﺘوزﻴﻊ اﻝﻤواﻓﻘﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﺤﺼول أﺠل ﻤن اﻝﻤوﻀوع ﻓﻜرة ﻝﻌرض
و اﻝﻤﺴؤول  اﻝﺒﺸرﻴﺔ ﺒﺎﻝﻤوارد اﻝﻤﻜﻠف اﻝﻤﺴؤول إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ﻓﻴﻬﺎ، اﻝﻌﺎم اﻝﻤدﻴر ﻤﻊ ﺸﺨﺼﻴﺔ ﻤﻘﺎﺒﻼت
 أداة ﻤن ﻨﻤوذج موﺘﻘدﻴ اﻝﻤوﻀوع ﻓﻜرة ﺨﻼﻝﻬﺎ ﻤن ضُﻋر ِ واﻝﻌﺎﻤﻠﻴن، اﻹطﺎرات وﺒﻌض ،ﺒﺎﻝﺘﻜوﻴناﻝﻤﻜّﻠف 
 ﻝﺘوزﻴﻊ اﻝﻨﻬﺎﻴﺔ اﻝﻤواﻓﻘﺔ ﻋﻠﻰ م اﻝﺤﺼولﺘ وطرﻴﻘﺘﻬﺎ اﻝدراﺴﺔ ﻤن اﻝﻬدف ﻋن واﻻﺴﺘﻔﺴﺎر ﻘﺎشاﻝﻨ ّ وﺒﻌد اﻝدراﺴﺔ،
 .اﻝدراﺴﺔ أداة اﻹﺴﺘﺒﻴﺎن
 اﻝﻤوارد ﻤدﻴر ﻤﻊ اﻻﺘﻔﺎق ﺘم اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن، ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸوﻴش بﺘﺠﻨ إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ اﻝﺘﺤﻴز وﻋدم اﻝﺤﻴﺎدﻴﺔ ﻋﻠﻰ وﺤرﺼﺎ
  اﻝدراﺴﺔ؛ أداة اﻹﺴﺘﺒﻴﺎن واﺴﺘرﺠﺎع ﻝﺘوزﻴﻊ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ داﺨل اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن أﺤد ﺘﻜﻠﻴف ﻋﻠﻰ اﻝﺒﺸرﻴﺔ
ﻤن أﺠل  7102/01/51إﻝﻰ  7102/90/51ﺘم اﻝﺒدء ﻓﻲ ﺘطﺒﻴق اﻝدراﺴﺔ اﻝﻤﻴداﻨﻴﺔ اﺒﺘداءا ﻤن ﺘﺎرﻴﺦ  •
 ﺘم ّ وﺤدة  91اﺨﺘﻴﺎرﻫﺎ ﻋﺸواﺌﻴﺎ ﻤن ﻀﻤن  اﻝﻤﺼﺎﻝﺢ اﻝﺘﻲ ﺘم ﺘوزﻴﻊ اﻻﺴﺘﺒﻴﺎن ﻋﻠﻰ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﻤﺨﺘﻠف
اﻝﻤرﻜز اﻝﻤﺘﻘّدم ﺠرﻤﺔ،  ،ﺒﺎﺘﻨﺔ اﻝﻤرﻜز اﻝﻤﺘﻘّدمﺤﻤﻠﺔ،  **و ث ح مﺒﺎﺘﻨﺔ،  1*و ر ح م ) وﺤدة 41اﺨﺘﻴﺎر 
 و ث ح مﺴرﻴﺎﻨﺔ،  و ث ح مﻋﻴن ﻴﺎﻗوت،  ، و ث ح ماﻝﻤﻌذر و ث ح ماﻝﻤرﻜز اﻝﻤﺘﻘّدم اﻝﺠزار، 
                                                           
*
  : وﺤدة رﺌﻴﺴﻴﺔ ﻝﻠﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ.و ر ح م  
*












رأس  و ث ح مﺘﻜوت، و ث ح م ﻋﻴن اﻝﺘوﺘﺔ،  و ث ح مآرﻴس،  ث ح م وﺒرﻴﻜﺔ،  و ث ح مﺘﻴﻤﻘﺎد، 
 (اﻝﻌﻴون
( اﺴﺘﻤﺎرة ﻤوزﻋﺔ ﺒﻨﺴﺒﺔ اﺴﺘرﺠﺎع 003( ﻤن ﻷﺼل )622ﺘم اﺴﺘرﺠﺎع اﻻﺴﺘﻤﺎرات، ﺤﻴث ﺘم اﺴﺘراﺠﺎع ) •
( اﺴﺘﻤﺎرات، أي أن ﻨﺴﺒﺔ اﻻﺴﺘﻤﺎرات 47(، ﻓﻲ ﺤﻴن ﻝم ﻴﺘم اﻝﺘﻤﻜن ﻤن اﺴﺘرﺠﺎع )33,57%ﺒﻠﻐت )
 (. و ﻫذا ﻤﺎ ﻴﻤﻜن ﺘﻤﺜﻴﻠﻪ إﺠﻤﺎﻻ ﻤن ﺨﻼل اﻝﺸﻜل اﻵﺘﻲ:66,42%اﻝﻤﻔﻘودة ﺒﻠﻐت )
 




  إﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ  ﻤناﻝﻤﺼدر: 
  
، 33,57%ﺒﻨﺴﺒﺔ ﺒﻠﻐت اﻝﺴﺎﺒق ﻴﻤﻜن اﻝﻘول أّن اﻻﺴﺘﺠﺎﺒﺔ ﻤﻊ أداة اﻝدراﺴﺔ ﻜﺎﻨت ﻜﺒﻴرة  ﻤن ﺨﻼل اﻝﺸﻜل    
ﻴرﺠﻊ أﺴﺎﺴﺎ إﻝﻰ اﻝﺘﺄﻜﻴد ﻋﻠﻰ ﻋدم اﻝﺤﺎﺠﺔ إﻝﻰ ذﻜر اﻻﺴم واﻝﻠﻘب، إﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ اﻝﻤﻘﺎﺒﻼت اﻷوﻝﻴﺔ  واﻝﺴﺒب ﻓﻲ ذﻝك
  اﻝﺘﻲ ﺴﺎﻋدت ﻋﻠﻰ ﺸرح طﺒﻴﻌﺔ اﻝدراﺴﺔ و اﻝﻬدف ﻤﻨﻬﺎ.
  اﺴﺘﻤﺎرة،( 022) ﻫو ﻝﻠﺘﺤﻠﻴل ﻤﻨﻬﺎ اﻝﺼﺎﻝﺢ أناﺘﻀﺢ   اﻝﻤﺴﺘرﺠﻌﺔ اﻻﺴﺘﻤﺎرات ﻝﺠﻤﻴﻊ اﻝﺘﻔﺼﻴﻠﻲ اﻝﻔﺤص وﺒﻌد    
 ﻏﻴر ﻓﻘط اﺴﺘﻤﺎرات( 6)ُوِﺠدت ﺤﻴن ﻓﻲ اﻹﺤﺼﺎﺌﻴﺔ، ﻝﻠﻤﻌﺎﻝﺠﺔSSPS ﺒرﻨﺎﻤﺞ ﻓﻲﻬﺎ ﺘﻤﺤﺘوﻴﺎ ﺒﺘﻔرﻴﻎ ﺘم ّ ﺤﻴث
 ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻓﻲ إﻗﺼﺎﺌﻬﺎ ﺘم ّ وﻋﻠﻴﻪ ﻤﺤددة، إﺠﺎﺒﺔ ﺒدون اﻷﺴﺌﻠﺔ ﻤنﺒﻬﺎ ﻝﻠﻌدﻴد ﻤن أﺼﺤﺎ ﺘرك ﺒﺴﺒب ﻝﻠﺘﺤﻠﻴل ﺼﺎﻝﺤﺔ




















  إﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ  ﻤناﻝﻤﺼدر: 
   
وﺼﻠت إﻝﻰ  إذ ﺠدا ﻋﺎﻝﻴﺔ ﻜﺎﻨت ﻝﻠﺘﺤﻠﻴل اﻝﺼﺎﻝﺤﺔ اﻻﺴﺘﻤﺎرات ﻨﺴﺒﺔ أن أﻋﻼﻩ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول اﻝﺸﻜل ﺨﻼل ﻤن    
 ﻋﻠﻰ ﺴﺎﺒﻘﺎ ِﻗﻴل ﻜﻤﺎ ﺘﻤت اﻝﺘﻲ اﻝﻤﻘﺎﺒﻠﺔ طرﻴق ﻋن اتاﻻﺴﺘﻤﺎر  ﺘوزﻴﻊ إﻝﻰ ذﻝك ﺴﺒب إرﺠﺎع وﻴﻤﻜن(، % 53,79)
 ،واﻝﻬدف ﻤن اﻝدراﺴﺔ واﻝطرﻴﻘﺔ اﻝﻤﺤﺘوى ﺘّم ﺸرح ﻝﻪ  ﺤﻴث ﺒﺎﻝﺘوزﻴﻊ اﻝﻤﻜﻠفو ﺒﻴن اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ  اﻷوﻝﻰ اﻝﻤرﺤﻠﺔ ﻤرﺤﻠﺘﻴن،
 ثﺤﻴ اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔأﻓراد و  ﺒﺎﻝﺘوزﻴﻊ اﻝﻤﻜﻠف ﺒﻴن اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ واﻝﻤرﺤﻠﺔ وﺴؤال، ﻓﻘرة ﻜل أﻫﻤﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺨﻼﻝﻪ ﻤنو اﻝﺘﺄﻜﻴد 
  .ﺴؤال أو ﻓﻘرة ﻷي ﺘﺠﺎوز أو إﻫﻤﺎل دون اﻹﺠﺎﺒﺔ ﻓﻲ اﻝﺘرﻜﻴز ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻔﻴزﻫمﺤﺎول 
  
   اﻝﺼﻼﺤﻴﺔ اﺨﺘﺒﺎرات اﻝﻤطﻠب اﻝﺜﺎﻝث:
 ﻤن ﻻﺒد ّ وﺘﻔﺴﻴرﻫﺎ ﻨﺘﺎﺌﺠﻬﺎ ﻋرض وﻗﺒل وﺘطﺒﻴﻘﻬﺎ، راﺴﺔ اﻝد أداة ﺘطوﻴر ﺘم ّ اﻝﻤﻌﺘﻤد اﻝدراﺴﺔ ﻤﺨطط ﻤن اﻨطﻼﻗﺎ    
  .اﻝﻤﺘﺨﺼﺼﺔ اﻹﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻻﺨﺘﺒﺎراتا ﻤن ﻤﺠﻤوﻋﺔ طرﻴق ﻋن وذﻝك ﺼﻼﺤﻴﺘﻬﺎ، اﺨﺘﺒﺎر
  اﻹﺤﺼﺎﺌﻴﺔ اﻝﻤﺴﺘﻌﻤﻠﺔ ﻓﻲ اﻝدراﺴﺔ أوﻻ: أﺴﺎﻝﻴب اﻝﻤﻌﺎﻝﺠﺔ
 ﻋﻠﻰ ﻝﻠﺤﺼول اﻹﺤﺼﺎﺌﻴﺔ اﻷﺴﺎﻝﻴب ﻋﻠﻰ اﻻﻋﺘﻤﺎد إﻝﻰ اﻹدارﻴﺔ اﻝﻌﻠوم ﻓﻲ اﻝﻤﻌﺎﺼرة اﻝدراﺴﺎت أﻏﻠب ﺘﺘﺠﻪ    
 دﻗﺔ أﻜﺜر ﺒﺸﻜل ﺘﺎﺌﺞاﻝﻨ واﺴﺘﻘراء واﻝﺘﺤﻠﻴل اﻝرﺒط ﻋﻠﻰ ﻴﺴﺎﻋد اﻝذي اﻷﻤر ﻋﻼﻗﺔ، ذات وﻤﻌﻠوﻤﺎت ﺒﻴﺎﻨﺎت
 .وﻓﻌﺎﻝﻴﺔ ﻨﺠﺎﻋﺔ أﻜﺜر وﺤﻠول ﻤﻘﺘرﺤﺎت ﺘﻘدﻴم إﻝﻰ اﻝوﺼول أﺠل ﻤن وﻤوﻀوﻋﻴﺔ،
 :اﻝدراﺴﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﺴﺘﺨدﻤﺔ اﻹﺤﺼﺎﺌﻴﺔ اﻝﻤﻔﺎﻫﻴم .1
: اﻝﻤﺴﻤﻰ اﻵﻝﻲ اﻹﻋﻼم ﺒرﻨﺎﻤﺞ ﻋﻠﻰﺘم اﻻﻋﺘﻤﺎد  ﺘﺠﻤﻴﻌﻬﺎ ﺘم اﻝﺘﻲ اﻝﺒﻴﺎﻨﺎت وﺘﺤﻠﻴل اﻝﺒﺤث أﻫداف ﻝﺘﺤﻘﻴق    
 (S lacitsitatP rof egakcaS laicoSsecneic) SSPS را اﺨﺘﺼﺎ ﻝﻪ ﻴرﻤز واﻝذي ﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔاﻻ ﻝﻠﻌﻠوم اﻹﺤﺼﺎﺌﻴﺔ اﻝﺤزم
 اﻷﺴﺎﻝﻴب ﻤن ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤﻊ ﺒﺴﻬوﻝﺔ اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻋﻠﻰ ﻴﺴﺎﻋد اﻝذي ،02V اﻝﻌﺸرﻴن إﺼدارﻩ ﺘم اﺴﺘﺨدام ﺤﻴث












 ﺨﺼﺎﺌص ﻝوﺼف وذﻝك، serusaeM citsitatS evitpircseD وﺼﻔﻲاﻝ اﻹﺤﺼﺎء ﻤﻘﺎﻴﻴس •
 اﻝﺤﺴﺎﺒﻴﺔ اﻝﻤﺘوﺴطﺎت اﺴﺘﺨراج إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ اﻝﻤﺌوﻴﺔ، واﻝﻨﺴب اﻝﺘﻜرارات ﻋﻠﻰ اﻋﺘﻤﺎدا اﻝدراﺴﺔ ﻤﺠﺘﻤﻊ
 ﺘﺘﺸﻜل اﻝﺘﻲ واﻝﻤﺘﻐﻴرات اﻷﺒﻌﺎد ﺘﺤﻘق ﻤﺴﺘوﻴﺎت وﺘﻘدﻴر اﻻﺘﺠﺎﻫﺎت طﺒﻴﻌﺔ ﻝﻤﻌرﻓﺔ اﻝﻤﻌﻴﺎرﻴﺔ، واﻻﻨﺤراﻓﺎت
 .اﻝدراﺴﺔ ﻤﻨﻬﺎ
 وذﻝك ssenwekS اﻻﻝﺘواء ﻤﻌﺎﻤل واﺨﺘﺒﺎر)S-K( tseT vonrimS-vorogomloK  ﺨﺘﺒﺎرا •
 .اﻝطﺒﻴﻌﻲ اﻝﺘوزﻴﻊ ﺘﺘﺒﻊ اﻝﻤﻴداﻨﻴﺔ اﻝدراﺴﺔ ﻤن اﻝﻤﺴﺘﺨرﺠﺔ اﻝﺒﻴﺎﻨﺎت أن ﻤن اﻝﺘﺄﻜد ﺒﻐﻴﺔ
  ﻫذا ﻴﺄﺨذ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﺜﺒﺎت ﺘﻘدﻴر ﺒﻐﻴﺔ وذﻝك،  )α( ahplA s’hcabnorCﻜروﻨﺒﺎخ أﻝﻔﺎ ﻤﻌﺎﻤل •
 .ﻝﻠدراﺴﺔ أﻜﺒر ﺜﺒﺎﺘﺎ ﻴﻌﻨﻲ ﻓﻬذا اﻝﺼﺤﻴﺢ اﻝواﺤد ﻤن اﻗﺘرب وﻜﻠﻤﺎ واﻝواﺤد، اﻝﺼﻔر ﺒﻴن حﺘﺘراو  ﻗﻴﻤﺎ اﻝﻤﻌﺎﻤل
 1:اﻵﺘﻲ ﻤﻔﺎدﻫﺎ اﻝﻤﻌﺎﻤل ﻫذا ﻤﻊ ﻝﻠﺘﻌﺎﻤل ﻋﺎﻤﺔ ﻗﺎﻋدةﻫﻨﺎك و 
 ﻴﻠزم اﻝذي اﻷﻤر ،ﻀﻌﻴف ﺒﺜﺒﺎت ﺘﺘﻤﺘﻊ اﻝدراﺴﺔ أن ﻴﻌﻨﻲ ﻓﻬذا (6,0) ﻤن أﻗل أﻝﻔﺎ ﻜروﻨﺒﺎخ ﻤﻌﺎﻤل ﻜﺎن إذا 
 ﻝدراﺴﺔ؛ا أداة ﺒﻨﺎء ﻓﻲ اﻝﻨظر إﻋﺎدة
 ؛ﻤﻘﺒول ﺒﺜﺒﺎت ﺘﺘﻤﺘﻊ اﻝدراﺴﺔ أن ﻴﻌﻨﻲ ﻓﻬذا (7,0 -6,0) ﺒﻴن ﻴﺘراوح أﻝﻔﺎ ﻜروﻨﺒﺎخ ﻤﻌﺎﻤل ﻜﺎن إذا  
  ؛ﺠﻴد ﺒﺜﺒﺎت ﺘﺘﻤﺘﻊ اﻝدراﺴﺔ أن ﻴﻌﻨﻲ ﻓﻬذا (8,0 -7,0) ﺒﻴن ﻴﺘراوح أﻝﻔﺎ ﻜروﻨﺒﺎخ ﻤﻌﺎﻤل ﻜﺎن إذا 
  .ﻤﻤﺘﺎز ﺒﺜﺒﺎت ﺘﺘﻤﺘﻊ اﻝدراﺴﺔ أن ﻴﻌﻨﻲ ﻓﻬذا ( 8.0)  ﻤن أﻜﺒر أﻝﻔﺎ ﻜروﻨﺒﺎخ ﻤﻌﺎﻤل ﻜﺎن إذا 
 اﻝﻌﻼﻗﺎت ﻝﻘﻴﺎس وذﻝك،  tneiciffeoC noitalerroC nosraePﻝﺒﻴرﺴون اﻻرﺘﺒﺎط ﻤﻌﺎﻤل •
 .واﻝﻤﺘﻐﻴرات واﻷﺒﻌﺎد اﻝﻔﻘرات ﺒﻴن اﻹرﺘﺒﺎطﻴﺔ
اﻝﻤﺴﻤوح  اﻝﺘﺒﺎﻴن واﺨﺘﺒﺎر FIV( ecnairaV yrotcaF noitalfnIاﻝﺘﺒﺎﻴن ) ﺘﻀﺨم ﻤﻌﺎﻤل ﺤﺴﺎب •
 .اﻝﻤﺴﺘﻘﻠﺔ اﻝﻤﺘﻐﻴرات ﺒﻴن ﻋﺎل ٍ ارﺘﺒﺎط وﺠود ﻋدم ﻤن ﻝﻠﺘﺄﻜد، ecnareloT
 واﺤد ﻤﺘﻐﻴر أو ﺒﻌد أﺜر ﻝﻘﻴﺎس وذﻝك، sisylanA noissergeR elpmiS اﻝﺒﺴﻴط اﻻﻨﺤدار ﻤﻌﺎﻤل •
 .واﺤد ﻤﺘﻐﻴر أو ﺒﻌد ﻋﻠﻰ
 ﻤﺨطط ﺼﻼﺤﻴﺔ ﻻﺨﺘﺒﺎر وذﻝك، sisylanA noissergeR elpitluM اﻝﻤﺘﻌدد اﻻﻨﺤدار ﻤﻌﺎﻤل •
 .اﻝﺘﺎﺒﻊ اﻝﻤﺘﻐﻴر ﻠﻰﻋ وأﺒﻌﺎدﻩ اﻝﻤﺴﺘﻘل اﻝﻤﺘﻐﻴر ﺘﺄﺜﻴر وﺘﺤﻠﻴل اﻝدراﺴﺔ،
، sisylanA noissergeR elpitluM esiwpetS اﻝﺘراﻜﻤﻲ اﻝﺘدرﻴﺠﻲ اﻝﻤﺘﻌدد اﻻﻨﺤدار ﺘﺤﻠﻴل •
 .اﻝﺘﺎﺒﻊ ﺒﺎﻝﻤﺘﻐﻴر اﻝﺘﻨﺒؤ ﻤﻌﺎدﻝﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﺴﺘﻘﻠﺔ اﻝﻤﺘﻐﻴرات دﺨول ﻻﺨﺘﺒﺎر
 دﻻﻝﺔ، ذات ﻓروق ﻫﻨﺎك ﻜﺎﻨت إذا ﻤﺎ ﻋﻠﻰ ﻝﻠﺘﻌرف، tset-T( selpmaS-tnednepednI)اﺨﺘﺒﺎر •
 .اﻝﻔﺌﺘﻴن ذات واﻝوظﻴﻔﻴﺔ اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻝﻠﻌواﻤل ﺘﺒﻌﺎ اﻝدراﺴﺔ ﻤﺘﻐﻴرات ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن آراء ﻓﻲ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ
 ذات ﻓروق ﻫﻨﺎك ﻜﺎﻨت إذا ﻤﺎ ﻋﻠﻰ ﻝﻠﺘﻌرف، AVONA yaw-enOاﻷﺤﺎدي  اﻝﺘﺒﺎﻴن ﺘﺤﻠﻴل اﺨﺘﺒﺎر •
                                                           
 اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ اﻝﻌزاز، اﻝﻤﻨﺸورات ﺴﻠﻴﻤﺎن ﺒن اﷲ وﻋﺒد ﺒﺴﻴوﻨﻲ ﻋﻠﻲ إﺴﻤﺎﻋﻴل: ﺘرﺠﻤﺔ ،"اﻝﺒﺤﺜﻴﺔ اﻝﻤﻬﺎرات ﺒﻨﺎء ﻤدﺨل: اﻹدارة ﻓﻲ اﻝﺒﺤث طرق" ﺴﻴﻜﺎران، أوﻤﺎ 1












 مﺘُﻘﺴ اﻝﺘﻲ واﻝوظﻴﻔﻴﺔ اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻝﻠﻌواﻤل ﺘﺒﻌﺎ اﻝدراﺴﺔ ﻤﺘﻐﻴرات ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن آراء ﻓﻲ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ دﻻﻝﺔ
 .ﻓﺌﺘﻴن ﻤن أﻜﺜر إﻝﻰ
 ذات اﻝﻔروق ﻴﺔﺤﺼﻼ ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻌرف أﺠل ﻤن اﻝﺒﻌدﻴﺔ، ﻝﻠﻤﻘﺎرﻨﺎت ،sisylanA tseT effehcS اﺨﺘﺒﺎر •
 ﺘﺤﻠﻴل اﺨﺘﺒﺎر ﺨﻼل ﻤن نﺘﺒﻴ ّ ﻤﺎ إذا وذﻝك واﻝوظﻴﻔﻴﺔ، اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ اﻝﻤﺘﻐﻴرات ﻓﺌﺎت ﺒﻴن اﻹﺤﺼﺎﺌﻴﺔ اﻝدﻻﻝﺔ،
 .ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻓروق وﺠود اﻷﺤﺎدي اﻝﺘﺒﺎﻴن
  ﻓﻲ ﻗﻴﺎس اﻻﺘﺠﺎﻫﺎت واﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت: اﻝطرﻴﻘﺔ اﻝﻤﺴﺘﺨدﻤﺔ .2
اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ  دﻴرﻴﺔﺒﻤ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻤﻜﻴن أﺜر ﺘﺤﻠﻴل ﻫو ﺔدراﺴاﻝ ﻤن اﻷﺴﺎﺴﻲ اﻝﻬدف إن    
 ﻤن ﻤﺘﻐﻴر ﻜل ﻤﻨﻬﺎ ﻴﺘﻜون اﻝﺘﻲ اﻝﻔﻘرات ﻨﺤوﺘﻬم اﺘﺠﺎﻫﺎ ﻗﻴﺎس ﻤن ﻻﺒد ّ ذﻝك أﺠل وﻤناﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ، 
  .اﻝدراﺴﺔ ﻤﺘﻐﻴرات
اﻝﺨﻤﺎﺴﻲ  ﻝﻴﻜرت ﻝﻤﻘﻴﺎس وﻓﻘﺎ وﻤﺼﻤﻤﺔ ﻤﻐﻠﻘﺔ ﻤﺘﻐﻴر ﺒﻜل اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ اﻝﻔﻘرات أو اﻷﺴﺌﻠﺔ ﺠﺎءت ﻋﻠﻴﻪ وﺒﻨﺎء    
ﻏﺎﻝﺒﺎ،  داﺌﻤﺎ،): ﻴﻠﻲ ﻜﻤﺎ ﻋﺒﺎرة ﻜل أﻤﺎم اﻝﻤﺘﺎﺤﺔ اﻝﺨﻴﺎرات ﻜﺎﻨت وﻗد اﻝدراﺴﺎت، ﻫذﻩ ﻝﻤﺜل اﻷﻨﺴب ﻴﻌد اﻝذي
 .ﻓﻘرة ﻜل أﻤﺎم ﻓﻘط واﺤدة إﺠﺎﺒﺔ ﻴﺎراﺨﺘ ﻀرورة ﻋﻠﻰ اﻝﺒﺤث ﻋﻴﻨﺔ ﺘّم اﻝﺘﺄﻜﻴد ﻷﻓراد  وﻗد ،(أﺒدا ﻨﺎدرا، أﺤﻴﺎﻨﺎ،
ﻓﻲ  ﻤوﻀﺢ ﻫو ﻜﻤﺎ ﻤﺤددة أوزاﻨﺎ اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ اﻝﺨﻤﺴﺔ اﻹﺠﺎﺒﺔ ﻻﺤﺘﻤﺎﻻت أﻋطﻴﻨﺎ اﻝﻤواﻓق اﻻﺘﺠﺎﻩ ﺘﺤدﻴد أﺠل وﻤن    
  :اﻵﺘﻲ اﻝﺠدول
  اﻻﺴﺘﺒﻴﺎن(: اﻷوزان اﻝﻤﻌطﺎة ﻝﺨﻴﺎرات اﻹﺠﺎﺒﺔ اﻝﻤﺘﺎﺤﺔ ﻓﻲ 51اﻝﺠدول رﻗم )
  
 اﻹﺠﺎﺒﺔ ﺨﻴﺎرات اﻝوزن
 داﺌﻤﺎ 5





، ﺨوارزم اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ ﻝﻠﻨﺸر واﻝﺘوزﻴﻊ، )SSPS(ﻤﻘدﻤﺔ ﻓﻲ اﻹﺤﺼﺎء اﻝوﺼﻔﻲ واﻻﺴﺘدﻻﻝﻲ ﺒﺎﺴﺘﺨدام ﻋز ﻋﺒد اﻝﻔﺘﺎح،  اﻝﻤﺼدر:
  .045، ص8002 اﻝﺴﻌودﻴﺔ،
  
  اﻝﺨﻤﺎﺴﻲ ﻝﻴﻜرت ﻤﻘﻴﺎس ﺨﻼﻴﺎ طول وﻝﺤﺴﺎب( 51) اﻨطﻼﻗﺎ ﻤن اﻷوزان اﻝﻤوﻀﺤﺔ ﻓﻲ اﻝﺠدول رﻗم     
 طول ﻋﻠﻰ ﻝﻠﺤﺼول اﻝﻤﻘﻴﺎس ﻓﺌﺎت ﻋدد ﻋﻠﻰ ﺘﻘﺴﻴﻤﻪ ﺜم ،(4=1- 5) اﻝﻤدى ﺤﺴﺎب ﺘم (واﻝﻌﻠﻴﺎ اﻝدﻨﻴﺎ اﻝﺤدود)
  واﺴﺘﻤرت اﻝﺼﺤﻴﺢ، اﻝواﺤد وﻫو اﻝﻤﻘﻴﺎس ﻓﻲ ﻗﻴﻤﺔ أﻗل إﻝﻰ اﻝﻌدد ﻫذا إﻀﺎﻓﺔ ﺘم ذﻝك ﺒﻌد ﺜم ،(8.0=5÷4) اﻝﺨﻠﻴﺔ
 ﻓﻲ ﻤوﻀﺤﺔ ﻫﻲ ﻜﻤﺎ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ توﻜﺎﻨ. ﺨﻤﺴﺔ اﻝﻌدد وﻫﻲ اﻝﻤﻘﻴﺎس ﻓﻲ ﻗﻴﻤﺔ أﻋﻠﻰ إﻝﻰ اﻝوﺼول ﺤﺘﻰ اﻹﻀﺎﻓﺔ












  ﻝﻬﺎ اﻝﻤواﻓق واﻻﺘﺠﺎﻩ ﻝﻠﻔﻘرات اﻝﻤرﺠﺤﺔ اﻝﻤﺘوﺴطﺎت (:61اﻝﺠدول رﻗم )
  
 اﻝﻤﺘوﺴط اﻝﻤرﺠﺢ اﻻﺘﺠﺎﻩ
  (97.1 -1) أﺒدا
  (95.2 -8.1) ﻨﺎدرا
  (93.3 -6.2) أﺤﻴﺎﻨﺎ
  (91.4 - 4.3) ﻏﺎﻝﺒﺎ
  (5 - 2.4) داﺌﻤﺎ
  
  
 .145، صقﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒﻋﺒد اﻝﻔﺘﺎح، ﻋز  :اﻝﻤﺼدر
  
 ﻴﻜون اﻝدراﺴﺔ ﻓﻘرات ﻤن ﻓﻘرة ﻜل ﻨﺤو اﻝﻌﺎم اﻻﺘﺠﺎﻩ ﺘﺤدﻴد (  ﻴﻤﻜن اﻻﺴﺘﻨﺘﺎج أن61رﻗم ) اﻝﺠدول ﺨﻼل ﻤن    
  :اﻵﺘﻴﺔ ﻝﻶﻝﻴﺔ وﻓﻘﺎ
 ﻨﺤو اﻝﻌﺎم اﻻﺘﺠﺎﻩ أن ﻴﻌﻨﻲ ﻓﻬذا( 5 -2.4) ﺒﻴن ﻤﺎ ﻴﺘراوح ﻝﻠﻌﺒﺎرة اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﻜﺎن إذا 
 ؛ﺎــــــداﺌﻤ: ﻫو ﻓﻴﻬﺎ ﺠﺎء ﻤﺎ ﺘﺄﻴﻴد
 ﻨﺤو اﻝﻌﺎم اﻻﺘﺠﺎﻩ أن ﻴﻌﻨﻲ ﻓﻬذا (91.4 -4.3) ﺒﻴن ﻤﺎ ﻴﺘراوح ﻝﻠﻌﺒﺎرة اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﻜﺎن إذا 
 ؛ﺎــــــــﻏﺎﻝﺒ: ﻫو ﻓﻴﻬﺎ ﺠﺎء ﻤﺎ ﺘﺄﻴﻴد
 اﻝﻌﺎم اﻻﺘﺠﺎﻩ أن ﻴﻌﻨﻲ ﻓﻬذا  93.3( - )6.2ﺒﻴن ﻤﺎ ﻴﺘراوح ﻝﻠﻌﺒﺎرة اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﻜﺎن إذا 
 ﺎ؛ـــــأﺤﻴﺎﻨ :ﻫو ﻓﻴﻬﺎ ﺠﺎء ﻤﺎ ﺘﺄﻴﻴد ﻨﺤو
 ﻨﺤو اﻝﻌﺎم اﻻﺘﺠﺎﻩ أن ﻴﻌﻨﻲ ﻓﻬذا (95.2 -8.1) ﺒﻴن ﻤﺎ ﻴﺘراوح ﻝﻠﻌﺒﺎرة اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﻜﺎن إذا 
 ؛ﺎدراــــــــﻨ  :وﻫ ﻓﻴﻬﺎ ﺠﺎء ﻤﺎ ﺘﺄﻴﻴد
 ﻨﺤو اﻝﻌﺎم اﻻﺘﺠﺎﻩ أن ﻴﻌﻨﻲ ﻓﻬذا( 97.1 -1)ﺒﻴن  ﻤﺎ ﻴﺘراوح ﻝﻠﻌﺒﺎرة اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﻜﺎن إذا 
  .داــــــــــــأﺒــ :وﻫ ﻓﻴﻬﺎ ﺠﺎء ﻤﺎ ﺘﺄﻴﻴد
 ﻋن ﻋﺒﺎرة واﻝﺒﻌد اﻷﺒﻌﺎد، ﻤن ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻋن ﻋﺒﺎرة اﻝﻤﺘﻐﻴر) ﺒﻌد أو ﻤﺘﻐﻴر ﻜل ﻤﺴﺘوى ﻝﺘﻘدﻴر ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔأﻤﺎ     
ت اﻝدراﺴﺎ ﻤن اﻝﻌدﻴد ﺘؤﻜد اﻝﺼدد ﻫذا وﻓﻲ. وﺘﺤﻘﻘﻪ ﺘواﻓرﻩ درﺠﺔ ﻴﺤدد ﺨﺎص ﻤﻘﻴﺎس ﻴﻠزم( اﻝﻔﻘرات ﻤن ﻤﺠﻤوﻋﺔ
  .وﻤﻨﺨﻔض وﻤﺘوﺴط، ﻤرﺘﻔﻊ، :ﻲوﻫ ﻝﻠﺘﺼﻨﻴف ﻤﺴﺘوﻴﺎت ﺜﻼث ﻴﻀم اﻝذي اﻝﺜﻼﺜﻲ اﻝﻤﻘﻴﺎس ﻋﻠﻰ
 اﻝﻤﻘﻴﺎس ﻓﺌﺎت ﻋدد ﻋﻠﻰ ﺘﻘﺴﻴﻤﻪ ﺜم ،(1=4-5) اﻝﻤدى ﺤﺴﺎب إﻝﻰ اﻝﻠﺠوء ﻴﺘم ﻝﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ اﻝﻘﻴم وﻝﺘﺤدﻴد   
 وﻫو اﻝﻤﻘﻴﺎس ﻓﻲ ﻗﻴﻤﺔ أﻗل إﻝﻰ اﻝﻌدد ﻫذا إﻀﺎﻓﺔ ﺘم ذﻝك ﺒﻌد ﺜم ،(33.1 =3÷4)اﻝﺨﻠﻴﺔ  طول ﻋﻠﻰ ﻝﻠﺤﺼول
 اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ وﻜﺎﻨت. ﺨﻤﺴﺔ اﻝﻌدد وﻫﻲ اﻝﻤﻘﻴﺎس ﻓﻲ ﻗﻴﻤﺔ أﻋﻠﻰ إﻝﻰ اﻝوﺼول ﺤﺘﻰ اﻹﻀﺎﻓﺔ واﺴﺘﻤرت اﻝﺼﺤﻴﺢ، اﻝواﺤد













  ﻝﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ واﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت واﻝﻤﺘﻐﻴرات ﻝﻸﺒﻌﺎد اﻝﻤرﺠﺤﺔ ﻝﻤﺘوﺴطﺎتا( : 71اﻝﺠدول رﻗم)
    
 اﻝﻤﺘوﺴط اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﻤﺴﺘوى
 )1 - 33.2( 	+&ض
 )43.2 - 76.3( 	
وط
 )86.3 -5( 	ر
&>
  
 ﻤن إﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ: اﻝﻤﺼدر
  
 :ﻝﻤﺎ ﻴﻠﻲ وﻓﻘﺎ ﺴﻴﻜون اﻝدراﺴﺔ ﻫذﻩ ﻓﻲ واﻝﻤﺘﻐﻴرات اﻷﺒﻌﺎد ﻤﺴﺘوى ﻴﻤﻜن اﺴﺘﻨﺎج أن ﺘﺤدﻴد اﻝﺠدول آﻨﻔﺎ ﻤن ﺨﻼل
 ﻤﺴﺘواﻩ أن ﻴﻌﻨﻲ ﻓﻬذا (5 - 86.3) ﺒﻴن ﻤﺎ ﻴﺘراوح اﻝﻤﺘﻐﻴر أو ﻝﻠﺒﻌد اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﻜﺎن إذا 
 ؛ﻤرﺘﻔﻌﺎ :ﻴﻜون نﻷ ﻴﻤﻴل اﻝﻌﺎم
 ﻤﺴﺘواﻩ أن ﻴﻌﻨﻲ ﻓﻬذا( 76.3-43.2) ﺒﻴن ﻤﺎ ﻴﺘراوح اﻝﻤﺘﻐﻴر أو ﻝﻠﺒﻌد اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ وﺴطاﻝﻤﺘ ﻜﺎن إذا 
 ﺎ؛ﻤﺘوﺴط: ﻴﻜون ﻷن ﻴﻤﻴل اﻝﻌﺎم
 ﻤﺴﺘواﻩ أن ﻴﻌﻨﻲ ﻓﻬذا( 33.2 -1) ﺒﻴن ﻤﺎ ﻴﺘراوح اﻝﻤﺘﻐﻴر أو ﻝﻠﺒﻌد اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﻜﺎن إذا 
 .ﻤﻨﺨﻔﻀﺎ :ﻴﻜون ﻷن ﻴﻤﻴل اﻝﻌﺎم
 :اﻝدراﺴﺔ أداةاﺘﺴﺎق وﺜﺒﺎت ﺜﺎﻨﻴﺎ: 
 اﻝﺘوزﻴﻊ ﺘﺘﺒﻊ ﻤﻨﻬﺎ اﻝﻤﺴﺘﺨرﺠﺔ اﻝﺒﻴﺎﻨﺎت أن ﻤن اﻝﺘﺄﻜد ﻴﺠب وﺘﺤﻠﻴﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤﻴداﻨﻴﺔ اﻝدراﺴﺔ ﻨﺘﺎﺌﺞ اﺴﺘﻌراض ﻗﺒل     
  .اﻝدراﺴﺔ أداة وﺜﺒﺎت اﺘﺴﺎق ﻤدى ﺘﻘدﻴر إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ اﻝطﺒﻴﻌﻲ،
  . اﺨﺘﺒﺎر اﻝﺘوزﻴﻊ اﻝطﺒﻴﻌﻲ:1
-K( tseT vonrimS اﺨﺘﺒﺎر ﺒﺈﺠراء ﻗﻤﻨﺎ اﻝطﺒﻴﻌﻲ، اﻝﺘوزﻴﻊ ﺘﺘﺒﻊ اﻝﻤﺴﺘﺨرﺠﺔ اﻝﺒﻴﺎﻨﺎت أن ﻤن اﻝﺘﺄﻜد أﺠل ﻤن   
  ول اd+\:c^b :Ia ا0*8,#` ا0/I_^  ]\ ا0L&، وJ& +Z ا08-vorogomloK )S
 
  (: ﻨﺘﺎﺌﺞ اﺨﺘﺒﺎر اﻝﺘوزﻴﻊ اﻝطﺒﻴﻌﻲ ﻝﻤﺠﺎﻻت اﻝدراﺴﺔ81اﻝﺠدول رﻗم )
 اﻝﻤﺠﺎل (.giSاﻝﻘﻴﻤﺔ اﻻﺤﺘﻤﺎﻝﻴﺔ )
 ﻤﺠﺎل اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ 245,0
  ﻬﻴﻜﻠﻲﻤﺠﺎل اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝ 177,0
 ﻤﺠﺎل اﻝﺘﻤﻜﻴن إﺠﻤﺎﻻ 047,0
 ﻤﺠﺎل اﻷداء اﻝﺒﺸري 762,1
  
  












 ﻤﺴﺘوى ﻤن أﻜﺒر ﻜﺎﻨت اﻝدراﺴﺔ ﻤﺠﺎﻻت ﻝﺠﻤﻴﻊ (.giS) ﻴوﻀﺢ اﻝﺠدول اﻝﺴﺎﺒق أن اﻝﻘﻴﻤﺔ اﻻﺤﺘﻤﺎﻝﻴﺔ        
 ﺒﺈﺠراء  ﻴﺴﻤﺢ اﻝذي اﻷﻤر ﻲ،اﻝطﺒﻴﻌ ﻝﻠﺘوزﻴﻊ ﺘﺨﻀﻊ اﻝدراﺴﺔ ﺒﻴﺎﻨﺎت ﺒﺄن اﻝﻘول ﻴﻤﻜن وﻋﻠﻴﻪ( 50.0=α) اﻝدﻻﻝﺔ
  .اﻝدراﺴﺔ وﻓرﻀﻴﺎت أﺴﺌﻠﺔ ﻋﻠﻰ ﻝﻺﺠﺎﺒﺔ اﻝﻤﻌﻠﻤﻴﺔ اﻻﺨﺘﺒﺎرات ﻤﺨﺘﻠف
 اﻻﺘﺴﺎق اﻝداﺨﻠﻲ ﻷداة اﻝدراﺴﺔ: . 2
 اﺨﺘﺒﺎر ﻤن ﻻﺒدﺘﻤت اﻹﺸﺎرة ﻝذﻝك ﺴﺎﺒﻘﺎ،  ﻜﻤﺎ اﻝﺘﺤﻜﻴم طرﻴق ﻋن ﻝﻼﺴﺘﺒﻴﺎن اﻝظﺎﻫري اﻝﺼدق ﻤن اﻝﺘﺄﻜد ﺒﻌد    
 ﻜل ارﺘﺒﺎط درﺠﺔ ﺤﺴﺎب ﻫو ذﻝك ﻝﺘﺤﻘﻴق اﻝطرق أﻫم ﻤن أن ﻜﻴرﻝﻨﺠر وﻴرى ،اﻝداﺨﻠﻲ اﺘﺴﺎﻗﻬﺎ أو اﻝﺒﻨﺎﺌﻲ ﺼدﻗﻬﺎ
 ﻤﻌﺎﻤل ﺤﺴﺎبﺘّم  اﻻﺨﺘﺒﺎر ذاﺒﻬ اﻝﻘﻴﺎم أﺠل وﻤن .1إﻝﻴﻪ ﺘﻨﺘﻤﻲ اﻝذي اﻝﺒﻌد ﻓﻘرات ﻝﺠﻤﻴﻊ اﻝﻜﻠﻴﺔ ﺒﺎﻝدرﺠﺔ ﻓﻘرة
 ﻤﺘﻐﻴرات ﻝﻜل وذﻝك اﻝﺒﻌد، ﻫذا ﻓﻘرات ﻝﺠﻤﻴﻊ اﻝﻜﻠﻴﺔ واﻝدرﺠﺔ اﻝﺒﻌد ﻓﻘرات ﻤن ﻓﻘرة ﻜل درﺠﺔ ﺒﻴن ﻝﺒﻴرﺴون اﻻرﺘﺒﺎط
  :ﺔاﻵﺘﻴ ولااﻝﺠد ﻓﻲ اﻝﻤﻠﺨﺼﺔ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻋﻠﻰ ﺘم اﻝﺘﺤّﺼل وﻗد. اﻝدراﺴﺔ
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  (10.0**  دال إﺤﺼﺎﺌﻴﺎ ﻋﻨد ﻤﺴﺘوى ﻤﻌﻨوﻴﺔ: )
  
  SSPSإﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ  ﻤن اﻝﻤﺼدر:
 
 أن ّ أي ﻤوﺠﺒﺔ، ﻜﺎﻨت اﻻرﺘﺒﺎط ﻤﻌﺎﻤﻼت ﺠﻤﻴﻊ أن ّ اﻝﻘول ﻴﻤﻜنﻴﻤﻜن اﻝﻘول أن  ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول اﻝﺴﺎﺒق    
 ﻝﻸﺒﻌﺎد اﻝﻜﻠﻴﺔ اﻝدرﺠﺔ ﻤﻊ اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى اﻝﻨﻔﺴﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻓﻘرات ﺠﻤﻴﻊ ﺒﻴن طردﻴﺔ ﻋﻼﻗﺔ ﻫﻨﺎك
 ،اﻝﻜﻔﺎءة و اﻝﻤﻘدرة ﻤن ُﺒﻌد (3) رﻗم اﻝﻔﻘرة أﻤﺎم اﻷﻋﻠﻰ ﺤدﻫﺎ ﻓﻲ( 078,0) ﺒﻴن ﺘراوﺤت ﺤﻴث إﻝﻴﻬﺎ، ﺘﻨﺘﻤﻲ اﻝﺘﻲ
 داﻝﺔ ﻜﺎﻨت اﻝﻔﻘرات ﺠﻤﻴﻊ وأن ّ ،ﻤن ُﺒﻌد اﻝﺤّرﻴﺔ واﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ (2) رﻗم اﻝﻔﻘرة أﻤﺎم اﻷدﻨﻰ ﺤدﻫﺎ ﻓﻲ( 644,0) وﺒﻴن
  (.10.0) ﻴﺴﺎوي ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻋﻨد إﺤﺼﺎﺌﻴﺎ
  
                                                           
ﻨﺔ ﺒﻴن اﻹدارة اﻝﻌﺎﻤﺔ ﻝﻠﻤرور اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺎت اﻷﻤﻨﻴﺔ ودورﻫﺎ ﻓﻲ ﺘطﺒﻴق اﻹدارة ﺒﺎﻝﺠودة اﻝﺸﺎﻤﻠﺔ: دراﺴﺔ ﻤﻘﺎر ﺠﺎﺴم ﺒن ﻓﻴﺤﺎن اﻝدوﺴري،  1












اﻝﺘﻲ  ﻤﻌﺎﻤﻼت ﺒﻴرﺴون ﻝﻼرﺘﺒﺎط ﺒﻴن ﻓﻘرات اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻤﻊ اﻝدرﺠﺔ اﻝﻜﻠﻴﺔ ﻝﻸﺒﻌﺎد (:02اﻝﺠدول رﻗم)
  ﺘﻨﺘﻤﻲ إﻝﻴﻬﺎ
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  SSPSإﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ  ﻤن اﻝﻤﺼدر:
  
 طردﻴﺔ ﻋﻼﻗﺔ ﻫﻨﺎك أن ّ أي ﻤوﺠﺒﺔ، ﻜﺎﻨت اﻻرﺘﺒﺎط ﻤﻌﺎﻤﻼت ﺠﻤﻴﻊ ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول اﻝﺴﺎﺒق ﻴﻤﻜن اﻝﻘول أن ّ     
 إﻝﻴﻬﺎ، ﺘﻨﺘﻤﻲ اﻝﺘﻲ ﻝﻸﺒﻌﺎد اﻝﻜﻠﻴﺔ اﻝدرﺠﺔ ﻤﻊ اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻓﻘرات ﺠﻤﻴﻊ ﺒﻴن
 ﺤدﻫﺎ ﻓﻲ(264,0( ﻤن ُﺒﻌد ﻓرق اﻝﻌﻤل، وﺒﻴن )3) رﻗم اﻝﻔﻘرة أﻤﺎم اﻷﻋﻠﻰ ﺤدﻫﺎ ﻓﻲ( 488,0) ﺒﻴن ﺘراوﺤت ﺤﻴث














ﻤﻌﺎﻤﻼت ﺒﻴرﺴون ﻝﻼرﺘﺒﺎط ﺒﻴن ﻓﻘرات اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻤﻊ اﻝدرﺠﺔ اﻝﻜﻠﻴﺔ ﻝﻠﻤﺤور اﻝذي  (:12ﻗم )اﻝﺠدول ر 
  ﺘﻨﺘﻤﻲ إﻝﻴﻪ
  
  اداء ا
ري
  		ل ا ر
ط  رم ا&رة
 986,0 **  10
 517,0 **  20
 957,0 **  30
 677,0 **  40
 387 0 **  50
 486,0 **  60
 687,0 **  70
 567,0 **  80
 495,0 **  90
 387,0 **  01
 707,0 **  11
 945,0 **  21
 896,0 **  31
 117,0 **  41
 487,0 **  51
 328,0 **  61
 646,0 **  71
 428,0 **  81
 536,0 **  91
 446,0 **  02
 935,0 **  12
  (10.0**  دال إﺤﺼﺎﺌﻴﺎ ﻋﻨد ﻤﺴﺘوى ﻤﻌﻨوﻴﺔ: )
  
  













 أن ّ أي ﻤوﺠﺒﺔ، ﻜﺎﻨت اﻻرﺘﺒﺎط ﻤﻌﺎﻤﻼت ﺠﻤﻴﻊ أن اﻝﻘول ﻴﻤﻜنﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول اﻝﺴﺎﺒق ﻴﻤﻜن اﻝﻘول أن     
 ﻝﻸﺒﻌﺎد اﻝﻜﻠﻴﺔ اﻝدرﺠﺔ ﻤﻊ اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻓﻘرات ﺠﻤﻴﻊ ﺒﻴن طردﻴﺔ ﻋﻼﻗﺔ ﻫﻨﺎك
 ﻫﺎﺤد ّ ﻓﻲ( 935,0) وﺒﻴن ،(31) رﻗم اﻝﻔﻘرة أﻤﺎم اﻷﻋﻠﻰ ﺤدﻫﺎ ﻓﻲ( 428,0) ﺒﻴن ﺘراوﺤت ﺤﻴث إﻝﻴﻬﺎ، ﺘﻨﺘﻤﻲ اﻝﺘﻲ
   (.10.0) ﻴﺴﺎوي ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻋﻨد إﺤﺼﺎﺌﻴﺎ داﻝﺔ ﻜﺎﻨت اﻝﻔﻘرات ﺠﻤﻴﻊ وأن ،(12) رﻗم اﻝﻔﻘرة أﻤﺎم اﻷدﻨﻰ
 ﻝﻠﺘطﺒﻴق ﻜﺒﻴرة وﺼﻼﺤﻴﺔ ﻋﺎﻝﻴﺔ، ﺒﻤﺼداﻗﻴﺔ ﺘﺘﻤﺘﻊ اﻝدراﺴﺔ أداة ﺒﺄن اﻝﻘول ﻴﻤﻜن اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻤن واﻨطﻼﻗﺎ    
  .اﻨﺘﻤﺎﺌﻬﺎ وﻤﺤﺎور ﻓﻘراﺘﻬﺎ ﺠﻤﻴﻊ ﺒﻴن اﻝداﺨﻠﻲ اﻻرﺘﺒﺎط ﻗوة ﺒﺴﺒب وذﻝك اﻝﻤﻴداﻨﻲ،
 ﺜﺒﺎت أداة اﻝدراﺴﺔ: . 3
ﻨﻔس  ﺴﻴﻌطﻲ اﻹﺴﺘﺒﻴﺎن ﻜﺎن إذا ﻤﺎ ﻴوﻀﺢ ﺤﻴث ﺘﻨﺎﻗﻀﻬﺎ، وﻋدم اﻝدراﺴﺔ أداة اﺴﺘﻘرار ﻤدى اﻝﺜﺒﺎت ﻴﻘﻴس    
  1.اﻝﻌﻴﻨﺔ أﻓراد ﻨﻔس ﺘوزﻴﻌﻪ ﻋﻠﻰ ﻋﺎدةإ ﺘم إذا ﻤﺎ ﺤﺎﻝﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﺤﺴوب اﻝﻤﻌﺎﻤل ﻝﻘﻴﻤﺔ ﻤﺴﺎوي ﺒﺎﺤﺘﻤﺎل اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ
أﻓﻀل  ﻤن ﻴﻌد اﻝذي ahplA s’hcabnorC ﻜروﻨﺒﺎخ أﻝﻔﺎ ﻤﻌﺎﻤل ﻋﻠﻰ ﻴﺘم اﻻﻋﺘﻤﺎد اﻝدراﺴﺔ ﺜﺒﺎت وﻝﺘﻘدﻴر    
 ﻤﺎ وﻫذا ﻝﻬﺎ، اﻝﻤﺸﻜﻠﺔ اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ وﻝﻠﻤﺤﺎور ﻜﻜل، اﻝدراﺴﺔ ﻷداة ﺤﺴﺎﺒﻪ مﻴﺘ ﺤﻴث اﻝﺜﺒﺎت، ﺘﻘدﻴر ﻋﻠﻰ ﻝﻠدﻻﻝﺔ اﻝطرق
  :اﻵﺘﻲ اﻝﺠدولﻴظﻬر ﻓﻲ 
  
 (: ﻤﻌﺎﻤﻼت اﻝﺜﺒﺎت ﻝﻤﺤﺎور اﻝدراﺴﺔ ﺒﺎﺴﺘﺨدام ﻤﻌﺎﻤل أﻝﻔﺎ ﻜروﻨﺒﺎخ22اﻝﺠدول رﻗم )
  
 اﻝﻤﺤور ﻋدد اﻝﻔﻘرات  اﻷﺒﻌﺎد  ﻤﻌﺎﻤل اﻝﺜﺒﺎت
 0488,
  ا/ور 	 697,0
 اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ 32
  ا*ّر  877,0
  ا'&ءة و ا	درة  478,0
  ا




 اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ 63
  ا	/ر'  948,0
  رق ا	ل  988,0








 اﻷداء اﻝﺒﺸري 12 //  0949,
 اﻻﺘﺠﺎﻩ اﻝﻌﺎم 08    0,849
  
  
  SSPSﺤﺼﺎﺌﻲ إﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹ ﻤن اﻝﻤﺼدر:
                                                           
1












ﻝدى  اﻝﻨﻔﺴﻲ ﺒﺎﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﺨﺎص اﻷول ﻝﻠﻤﺤور اﻝﺜﺒﺎت ﻤﻌﺎﻤلﻴﻤﻜن اﻝﻘول أّن  (22رﻗم ) اﻝﺠدول ﺨﻼل ﻤن    
 اﻝﺜﺎﻨﻲ ﻝﻠﻤﺤور اﻝﺜﺒﺎت ﻤﻌﺎﻤل (، أﻤﺎ)8,0وﻫﻲ ﻗﻴﻤﺔ ﻤﻤﺘﺎزة ﻷﻨﻬﺎ أﻜﺒر ﻤن  (0488,)ﻗﻴﻤﺘﻪ  ﻜﺎﻨت اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ
 اﻝﺨﺎص اﻝﺜﺎﻝث ﻝﻠﻤﺤور اﻝﺜﺒﺎت ﻤﻌﺎﻤل أﻤﺎ ﻤﻤﺘﺎزة، ﻗﻴﻤﺔ وﻫﻲ (0419,) ﻗﻴﻤﺘﻪ ﻜﺎﻨت ﻓﻘد ﺒﺎﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ اﻝﺨﺎص
   .ﻤﻤﺘﺎزة أﻴﻀﺎ ﻗﻴﻤﺔ وﻫﻲ (0949,) ﻗﻴﻤﺘﻪ ﻜﺎﻨت ﺒﺎﻷداء اﻝﺒﺸري ﻓﻲ ظل اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻓﻘد
 ﺒﻪ ا ﺘﺘﻤﺘﻊﺠد ً ﻋﺎل ٍ ﺜﺒﺎت ﻋﻠﻰ وﺘدل ّ ﻤﻤﺘﺎزة ﻗﻴﻤﺔ وﻫﻲ (0849,) ﻗﻴﻤﺘﻪ ﻜﺎﻨت ﻓﻘد ﻜﻜل ﻝﻠدراﺴﺔ اﻝﺜﺒﺎت ﻤﻌﺎﻤل أﻤﺎ    
 ﺘوزﻴﻊ إﻋﺎدة ﺤﺎﻝﺔ ﻓﻲ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻨﻔس ﻋﻠﻰ اﻝﺤﺼول ﻤن %( 8,49) ﺒﻨﺴﺒﺔ ﻤﺘﺄﻜدون أﻨﻨﺎ ﻲﻴﻌﻨ ﻤﺎ وﻫذا ﻜﻜل، اﻝدراﺴﺔ
  .اﻝﺒﺤث ﻋﻴﻨﺔ ﻨﻔس ﻋﻠﻰ اﻝدراﺴﺔ أداة
 
  ﻋرض وﺘﺤﻠﻴل اﻝﺒﻴﺎﻨﺎت اﻝﻤﺒﺤث اﻝﺜﺎﻝث:      
 أﺴﺎﺴﻴﺔ ﻗﺎﻋدة ﺘﺸﻜل واﻝﺘﻲ اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن واﻝوظﻴﻔﻴﺔ اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ وﺘﺤﻠﻴل ﻤن ﻋرض ﻻﺒد ّ    
ﻤن ﺨﻼل ﻫذا اﻝﻤﺒﺤث م ﻴﺘ ّﻝذا ....ﺒﻴﻨﻬﺎ اﻝﻌﻼﻗﺎت طﺒﻴﻌﺔ وﺘﻔﺴﻴر اﻝدراﺴﺔ، ﻤﺘﻐﻴرات واﻗﻊ ﻓﻬم ﻻﺤﻘﺎ ﻋﻠﻰ ﺘﺴﺎﻋد
اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ  ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى واﻝﻬﻴﻜﻠﻲ اﻝﻨﻔﺴﻲ ﺒﺸﻘﻴﻪ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﺴﺘوى دراﺴﺔ ﺜم ّ وﺘﻔﺴﻴرﻫﺎ، ﻨﺘﺎﺌﺠﻬﺎﻋرض 
اﻷداء اﻝﺒﺸري  ﻤﺴﺘوى ﺘﻘدﻴر ﻤﺤﺎوﻝﺔ إﻝﻰ ذﻝك ﺒﻌد ﻨﻤر ﺜم اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻋﻠﻰ ﺒﻨﺎء ،اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ
 .ﻝدﻴﻬم
  
  اﻝﻤطﻠب اﻷول: وﺼف ﺨﺼﺎﺌص اﻝﻌّﻴﻨﺔ
ﺒﻬﺎ  ﻴﺘﻤﻴز اﻝﺘﻲ اﻝﺨﺼﺎﺌص ﻷﻫم ﺘﻔﺼﻴﻠﻴﺎ ﻋرﻀﺎ بﻴﺘطﻠ ّ اﻝدراﺴﺔ ﻤوﻀوع ﺒﺠواﻨب اﻹﻝﻤﺎم ﻨﺤو اﻝﺴﻌﻲ إن    
 اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ، ﺎﺌصاﻝﺨﺼ: ﻫﻤﺎ ﺒﻌدﻴن ﻤن اﻨطﻼﻗﺎ ﺘﺤﻠﻴﻠﻬﺎﺴﻴّﺘم  ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒوناﻷﻓراد 
  .اﻝوظﻴﻔﻴﺔ واﻝﺨﺼﺎﺌص
 أوﻻ: اﻝﺨﺼﺎﺌص اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ:
 ،ﺴنواﻝ اﻝﻨوع، ﻫﻲ أﺴﺎﺴﻴﺔ أﺒﻌﺎد ﺜﻼث ﺨﻼل ﻤن اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ اﻝﺨﺼﺎﺌص ﻴﺘم ﺘﻨﺎول    
  :اﻵﺘﻴﺔ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ إﻝﻰّم اﻝﺘوﺼل ﺘ اﻻﺴﺘﻤﺎرات ﺘﻔرﻴﻎ وﺒﻌد ﺤﻴث ،ؤﻫل اﻝﻌﻠﻤﻲواﻝﻤ
 ع:ﻋﻴﻨﺔ اﻝدراﺴﺔ ﺤﺴب اﻝﻨو  . ﺘوزﻴﻊ1
  :ﻨوعاﻝ ﺤﺴب اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ ﺘوزﻴﻊ ﺒﺨﺼوص إﻝﻴﻬﺎ اﻝﻤﺘوﺼل ﻝﻠﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﻠﺨﻴﺼﺎ اﻵﺘﻲ اﻝﺠدول ﻴﻤﺜل    
  اﻝﻨوع ﺤﺴب اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ ﺘوزﻴﻊ (:32اﻝﺠدول رﻗم )
  
 اﻝﻨﺴﺒﺔ اﻝﻤﺌوﻴﺔ اﻝﺘﻜرار اﻝﺒﻴﺎن
 8,19% 202 ذﻜر
 % 2,8 81 أﻨﺜﻰ
   % 001 022 اﻝﻤﺠﻤوع
  












، ﻓﻲ (8,19%) ﻨﺴﺒﺘﻪ ﺒﻤﺎ اﻝذﻜور ﻫم اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻐﺎﻝب ﺒﺄن اﻝﻘول( ﻴﻤﻜن 32) رﻗم اﻝﺠدول ﺨﻼل ﻤن    
 ﻓﻲ اﻝﻌﻤل وﻤﺘطﻠﺒﺎت ﺒطﺒﻴﻌﺔ اﻝﺠﻨﺴﻴن ﺒﻴن اﻝﺘﻔﺎوت ﻫذا ﺘﻔﺴﻴر وﻴﻤﻜن(. % 2,8) ﺒﻠﻐت اﻹﻨﺎث ﻨﺴﺒﺔﺤﻴن أّن 
ل اﻝرﺠﺎﻝﻴﺔ ﻤن اﻷﻋﻤﺎ، وﺒﺎﻷﺨص اﻝﺠﺎﻨب اﻝﻌﻤﻠﻲ ﺤﻴث ﻴﻌﺘﺒر ﻓﻲ ﺒﻴﺌﺔ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﻝوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ
  ﺒﺎﻝدرﺠﺔ اﻷوﻝﻰ.
 :اﻵﺘﻲ اﻝﺸﻜل ﺨﻼل ﻤن ﻨوعاﻝ ﺤﺴب اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ ﺘوزﻴﻊ ﺤول اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﻤﺜﻴل ﻴﻤﻜن ﻜﻤﺎ    




  SSPSاﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ  إﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ ﻤناﻝﻤﺼدر: 
    
 ﺘوزﻴﻊ ﻋﻴﻨﺔ اﻝدراﺴﺔ ﺤﺴب اﻝﺴن: .2
  :ناﻝﺴ ّ ﺤﺴب اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ ﺘوزﻴﻊ ﺒﺨﺼوص إﻝﻴﻬﺎ اﻝﻤﺘوﺼل ﻝﻠﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﻠﺨﻴﺼﺎ اﻵﺘﻲ اﻝﺠدول ﻴﻤﺜل  
  
  نﺴ ّاﻝ ﺤﺴب اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ ﺘوزﻴﻊ (:42اﻝﺠدول رﻗم )
  
 اﻝﻨﺴﺒﺔ اﻝﻤﺌوﻴﺔ اﻝﺘﻜرار اﻝﺒﻴﺎن
 % 5,41 23 ﺔﺴﻨ 52ﻤن أﻗل
 % 9,54 101 ﺴﻨﺔ 53 إﻝﻰ ﺴﻨﺔ 52ﻤن
 % 8,63 18 ﺴﻨﺔ 64 إﻝﻰ 63 ﻤن
 % 7,2 6 وأﻜﺜر ﺴﻨﺔ 74
 % 001 022 اﻝﻤﺠﻤوع
  
  
  SSPSإﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ  ﻤناﻝﻤﺼدر: 
  
 ﺒﻴن ﻤﺎ ﻫﻲ اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ ﻴناﻝﻌﺎﻤﻠ ﻋﻠﻰ اﻝﻐﺎﻝﺒﺔ اﻝﻌﻤرﻴﺔ اﻝﻔﺌﺔ( ﻴﺘﻀﺢ أّن 42) رﻗم اﻝﺠدول ﺨﻼل ﻤن     












( وأﻜﺜر ﺴﻨﺔ 74) اﻝﻌﻤرﻴﺔ اﻝﻔﺌﺔ(، وأﺨﻴرا % 5,41( ﺒﻨﺴﺒﺔ ﺒﻠﻐت )ﺴﻨﺔ 52ﻤن أﻗل) اﻝﻌﻤرﻴﺔ اﻝﻔﺌﺔ ﺘﻠﻴﻬﺎ(، % 8,63)
  (. % 7,2ﺒﻨﺴﺒﺔ ﺒﻠﻐت )
ﻜﻤﺎ أن أﻜﺜر  ﺴﻨﺔ(، 53)أﻓراد ﻋﻴﻨﺔ اﻝدراﺴﺔ ﻻ ﻴﺘﺠﺎوز ﺴّﻨﻬم  ﻤن (4,06%) ﺒﺄن اﻝﻘول ﻴﻤﻜن ﻋﺎﻤﺔ ﻜﻤﻼﺤظﺔو     
 ﻤﺎزال ﺒﺎﺘﻨﺔ ﻝوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ أي أّن ﻏﺎﻝﺒﻴﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ، ﺴﻨﺔ( 64)( ﻤﻨﻬم ﻻ ﻴﺘﺠﺎوز ﺴّﻨﻬم %79ﻤن )
 اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻴﻌﺘﺒر اﻝذي اﻝوظﻴﻔﻲ، اﻝﺘطوﻴر إﻝﻰ أﻜﺜر ﺒﺤﺎﺠﺔ ﻓﻬم وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ أﺨرى، ﺴﻨوات إﻝﻰ ﻤﻤﺘدا اﻝوظﻴﻔﻲ ﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻬم
    .اﻝﻤﻌﺎﺼر اﻝوﻗت ﻓﻲﻤن أﻫم ﻤﺘطﻠﺒﺎﺘﻪ 
 :اﻵﺘﻲ اﻝﺸﻜل ﺨﻼل ﻤن ﺴناﻝ ﺤﺴب اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ ﺘوزﻴﻊ ﺤول اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﻤﺜﻴل ﻴﻤﻜن ﻜﻤﺎ    
 




  SSPSﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ إﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤ ﻤناﻝﻤﺼدر: 
 . ﺘوزﻴﻊ ﻋﻴﻨﺔ اﻝدراﺴﺔ ﺤﺴب اﻝﻤؤﻫل اﻝﻌﻠﻤﻲ:3
  :اﻝﻤؤﻫل اﻝﻌﻠﻤﻲ ﺤﺴب اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ ﺘوزﻴﻊ ﺒﺨﺼوص إﻝﻴﻬﺎ اﻝﻤﺘوﺼل ﻝﻠﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﻠﺨﻴﺼﺎ اﻵﺘﻲ اﻝﺠدول ﻴﻤﺜل  
  
  اﻝﻌﻠﻤﻲ اﻝﻤؤﻫل ﺤﺴب اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ ﺘوزﻴﻊ (:52اﻝﺠدول رﻗم )
  
 وﻴﺔاﻝﻨﺴﺒﺔ اﻝﻤﺌ اﻝﺘﻜرار اﻝﺒﻴﺎن
  0,06 %  231 ﺜﺎﻨوي
  8,61 %  73 ﺘطﺒﻴﻘﻴﺔ دراﺴﺎت ﺸﻬﺎدة
 3,02 %  74 ﻤﻬﻨدس أو ﻝﻴﺴﺎﻨس
  8,1%  4 دﻜﺘوراﻩ أو ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر
   001%  022 اﻝﻤﺠﻤوع
 
  SSPSإﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ  ﻤناﻝﻤﺼدر: 












أﻓراد ﻋﻴﻨﺔ اﻝدراﺴﺔ ﻫو ﻤﺴﺘوى  ﻋﻠﻰ اﻝﻐﺎﻝب ﻌﻠﻴﻤﻲاﻝ لاﻝﻤؤﻫ ( ﻴﺘﻀﺢ أن ّ52) رﻗم اﻝﺠدول ﺨﻼل ﻤن      
(، 3,02 %) اﻝﺘﻲ ﺒﻠﻐت ﻨﺴﺒﺔ ﺤﺎﻤﻠﻴﻬﺎ ﻤﻬﻨدس أو ﻝﻴﺴﺎﻨسﺸﻬﺎدة (، ﺘﻠﻴﻪ 06 %) ﺤﻴث ﺒﻠﻐت ﻨﺴﺒﺔ ﺤﺎﻤﻠﻴﻪ، اﻝﺜﺎﻨوي
  (.8,1%) ﺒﻨﺴﺒﺔ درﺠﺔ اﻝﻤﺎﺠﺴﺘﻴر أو دﻜﺘوراﻩ ﺘﻠﻴﻪ (،8,61 %) ﺒﻨﺴﺒﺔ ﺘطﺒﻴﻘﻴﺔ دراﺴﺎت ﺸﻬﺎدة ﺘﻠﻴﻪ
 ﺤﻴن ( ﻤن ﻋﻴﻨﺔ اﻝدراﺴﺔ، ﻓﻲ%06ﻴﺸﻜﻠون ﻨﺴﺒﺔ ) اﻝﺜﺎﻨوياﻷﻓراد ﺒﻤﺴﺘوى  اﻝﻘول أن ّ ﻴﻤﻜن ﻋﺎﻤﺔ وﻜﻤﻼﺤظﺔ    
( و ﻫذا ﻤﺎ ﻴﻔّﺴر ﺒﺄّن اﻝﻌﻤل ﻓﻲ %04ﺒﻤﺨﺘﻠف ﻤﺴﺘوﻴﺎﺘﻬﺎ ﻴﺸﻜﻠون ﻤﺎ ﻨﺴﺒﺘﻪ ) ﺤﺎﻤﻠﻲ اﻝﺸﻬﺎدات اﻝﺠﺎﻤﻌﻴﺔ أن ّ
ات ﻤﺘﻌددة، ت ﻤﺘﻨوﻋﺔ وﻤﻬﺎر ﻤﻌّﻘد و ذو ﺨﺼوﺼﻴﺔ، ﺤﻴث ﻴﺘطﻠب ﺘﺨﺼﺼﺎ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﻝوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ
  ﻜﻤﺎ أّن ﺤﺎﻤﻠﻲ درﺠﺔ اﻝﻤﺎﺠﺴﺘﻴر أو اﻝدﻜﺘوراﻩ ﻴﺸﻐﻠون ﻤﻨﺎﺼب ﺴﺎﻤﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻤدﻴرﻴﺔ ﺒرﺘب ) ﻨﻘﻴب أو راﺌد(.
 :اﻵﺘﻲ اﻝﺸﻜل ﺨﻼل ﻤن اﻝﻤؤﻫل اﻝﻌﻠﻤﻲ ﺤﺴب اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ ﺘوزﻴﻊ ﺤول اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﻤﺜﻴل ﻴﻤﻜن ﻜﻤﺎ 
 





  SSPSإﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ  ﻤناﻝﻤﺼدر: 
  
 ﺜﺎﻨﻴﺎ: اﻝﺨﺼﺎﺌص اﻝوظﻴﻔﻴﺔ:
 ﺴﻨوات ﻫﻲ أﺴﺎﺴﻴﺔ أﺒﻌﺎد ﺜﻼث ﺨﻼل ﻤن اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝوظﻴﻔﻴﺔ اﻝﺨﺼﺎﺌص ﻴﺘم ﺘﻨﺎول        
  :اﻵﺘﻴﺔ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ إﻝﻰّم اﻝﺘوﺼل ﺘ ﻻﺴﺘﻤﺎراتا ﺘﻔرﻴﻎ وﺒﻌد ﺤﻴث، (اﻝرﺘﺒﺔ) اﻝوظﻴﻔﻲ طﺒﻴﻌﺔ اﻝﻌﻤل، اﻝﻤﺴﻤﻰ، اﻝﺨﺒرة
 ﺴﻨوات اﻝﺨﺒرة: ﻋﻴﻨﺔ اﻝدراﺴﺔ ﺤﺴب ﺘوزﻴﻊ. 1
















  اﻝﺨﺒرة ﺴﻨوات ﺤﺴب اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ ﺘوزﻴﻊ (:62اﻝﺠدول رﻗم )
  
 وﻴﺔاﻝﻨﺴﺒﺔ اﻝﻤﺌ اﻝﺘﻜرار اﻝﺒﻴﺎن
 % 4,12 74 ﺴﻨوات 5 ﻤن أﻗل
 7,24%  49 ﺴﻨوات 01 إﻝﻰ 5 ﻤن
 % 0,51 33 ﺴﻨﺔ 51 إﻝﻰ 11ﻤن
  % 5,01 32 ﺴﻨﺔ 02إﻝﻰ 61ﻤن
 % 5,01 32 ﺴﻨﺔ 02 ﻤن أﻜﺜر
 % 001 022 اﻝﻤﺠﻤوع
  
  
  SSPSإﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ  ﻤناﻝﻤﺼدر: 
  
 01 إﻝﻰ 5 ﻤنﻴﺘﻀﺢ ﺒﺄن ﻓﺌﺔ اﻝﺨﺒرة اﻷﻜﺜر اﻨﺘﺸﺎرا ﺒﻴن أﻓراد ﻋﻴﻨﺔ اﻝدراﺴﺔ ﻫﻲ )( 62ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول رﻗم ) 
 51 إﻝﻰ 11ﻤنﻓﺌﺔ ) (، ﺘﻠﻴﻬﺎ% 4,12( ﺒﻨﺴﺒﺔ ﺒﻠﻐت )ﺴﻨوات 5 ﻤن أﻗل(، ﺘﻠﻴﻬﺎ ﻓﺌﺔ )7,24%( ﺒﻨﺴﺒﺔ ﺒﻠﻐت )ﺴﻨوات
  ( ﻝﻜل ﻤﻨﻬﻤﺎ.   % 5,01( ﺒﻨﺴﺒﺔ )ﺴﻨﺔ 02 ﻤن أﻜﺜر( و ﻓﺌﺔ )ﺴﻨﺔ 02إﻝﻰ 61ﻤن(، ﺘﻠﻴﻬﺎ ﻓﺌﺔ )51%( ﺒﻨﺴﺒﺔ ﺒﻠﻐت )ﺴﻨﺔ
 اﻝﺨﺒرة ﻤن ﻋﺎل ﺒﻤﺴﺘوى ﻴﺘﻤﺘﻌونﻤن أﻓراد ﻋﻴﻨﺔ اﻝدراﺴﺔ  (% 63اﻝﻘول أّن ﺤواﻝﻲ ) ﻴﻤﻜن ﻋﺎﻤﺔ وﻜﻤﻼﺤظﺔ    
ﻤن  (1,46%ﻤﻤﺎ ﻴؤﻫﻠﻬم ﻝﻠﻌطﺎء أﻜﺜر إذا ﺘوﻓرت اﻝظروف اﻝﻤﻼﺌﻤﺔ، ﻴﻀﺎف إﻝﻰ ذﻝك ﻨﺴﺒﺔ )( ﺴﻨوات 01 ﻤن أﻜﺜر)
   .ﺴﻨوات( 01)أﻗل ﻤن ﺒﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﻝﻠﻤﺴﺎﻫﻤﺔ اﻝﺨﺒرة ﻤن داﻝﻤزﻴ اﻜﺘﺴﺎب إﻝﻰ ﻴﺤﺘﺎﺠون أﻓراد ﻋﻴﻨﺔ اﻝدراﺴﺔ
 :اﻵﺘﻲ اﻝﺸﻜل ﺨﻼل ﻤن ﺴﻨوات اﻝﺨﺒرة ﺤﺴب اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ ﺘوزﻴﻊ ﺤول اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﻤﺜﻴل ﻴﻤﻜن ﻜﻤﺎ    
 



















 طﺒﻴﻌﺔ اﻝﻌﻤل: ﻋﻴﻨﺔ اﻝدراﺴﺔ ﺤﺴب ﺘوزﻴﻊ .2
  :طﺒﻴﻌﺔ اﻝﻌﻤل ﺤﺴب اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ ﺘوزﻴﻊ ﺒﺨﺼوص إﻝﻴﻬﺎ اﻝﻤﺘوﺼل ﻝﻠﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﻠﺨﻴﺼﺎ اﻵﺘﻲ اﻝﺠدول ﻴﻤﺜل
  اﻝﻌﻤل طﺒﻴﻌﺔ ﺤﺴب اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ ﺘوزﻴﻊ (:72اﻝﺠدول رﻗم )
    
 اﻝﻨﺴﺒﺔ اﻝﻤﺌوﻴﺔ اﻝﺘﻜرار اﻝﺒﻴﺎن
 % 5,51 43 إداري
 % 2,37 161 ﻋﻤﻠﻲ
 % 4,11 52 ﻤﻌﺎ وﻋﻤﻠﻲ إداري
 % 001 022 اﻝﻤﺠﻤوع
  
  SSPSإﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ  ﻤناﻝﻤﺼدر: 
  
  ﻌﻤﻠﻴﺔاﻝ اﻷﻋﻤﺎل ( أّن ﺘوزﻴﻊ أﻓراد ﻋﻴﻨﺔ اﻝدراﺴﺔ ﺤﺴب طﺒﻴﻌﺔ اﻝﻌﻤل ﻜﺎﻨت72ﻴﺘﻀﺢ ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول رﻗم )    
 ﺔإدارﻴ(، ﺜّم اﻷﻋﻤﺎل اﻝﻤﺨﺘﻠطﺔ )% 5,51) ﺒﻨﺴﺒﺔ ﺒﻠﻐت اﻹدارﻴﺔﻬﺎ اﻷﻋﻤﺎل (، ﺘﻠﻴ% 2,37) وذﻝك ﺒﻨﺴﺒﺔ ﺒﻠﻐت
  (.% 4,11) ﺒﻠﻐت ﺒﻨﺴﺒﺔ( ﻤﻌﺎ ﺔوﻋﻤﻠﻴ
اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ  ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﻤل طﺒﻴﻌﺔ أن ﺤﻴث ﻤﻨطﻘﻴﺔ اﻝﻨﺘﻴﺠﺔ ﻫذﻩأّن  اﻝﻘول ﻴﻤﻜن وﻜﻤﻼﺤظﺔ    
  ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺒدرﺠﺔ أﻜﺒر.
 :اﻵﺘﻲ اﻝﺸﻜل ﺨﻼل ﻤن طﺒﻴﻌﺔ اﻝﻌﻤل ﺤﺴب اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ ﺘوزﻴﻊ ﺤول ﻘﺔاﻝﺴﺎﺒ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﻤﺜﻴل ﻴﻤﻜن و    
  



















  :(اﻝرﺘﺒﺔ) اﻝوظﻴﻔﻲ اﻝﻤﺴﻤﻰ ﻋﻴﻨﺔ اﻝدراﺴﺔ ﺤﺴب ﺘوزﻴﻊ .3
 اﻝوظﻴﻔﻲ اﻝﻤﺴﻤﻰ ﺤﺴب اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ ﺘوزﻴﻊ ﺒﺨﺼوص إﻝﻴﻬﺎ اﻝﻤﺘوﺼل ﻝﻠﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﻠﺨﻴﺼﺎ ﻵﺘﻲا اﻝﺠدول ﻴﻤﺜل
  :(اﻝرﺘﺒﺔ)
  اﻝوظﻴﻔﻲ اﻝﻤﺴﻤﻰ ﺤﺴب اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ ﺘوزﻴﻊ (:82اﻝﺠدول رﻗم )
  
 اﻝﻨﺴﺒﺔ اﻝﻤﺌوﻴﺔ اﻝﺘﻜرار اﻝﺒﻴﺎن
 % 8,14 29 ﻋون
 5,42%   45 ﻋرﻴف
 % 3,71 83 رﻗﻴب
 % 3,2 5 ﻤﺴﺎﻋد
 % 4,6 41 ﻤﻼزم
 % 1,4 9 أول ﻼزمﻤ
 % 7,2 6 ﻨﻘﻴب
 % 09, 2 راﺌد
 %0 0  ﻤﻘّدم
 %0 0  ﻋﻘﻴد
 % 001 022 اﻝﻤﺠﻤوع
  
  
  SSPSإﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ  ﻤناﻝﻤﺼدر: 
      
 ﺤﻴث، نﻋوﻫو أﻓراد ﻋﻴﻨﺔ اﻝدراﺴﺔ  ﻠﻰﻋاﻝﻐﺎﻝب  (اﻝرﺘﺒﺔ) اﻝوظﻴﻔﻲ اﻝﻤﺴﻤﻰ ( أن ّ82ﻴّﺘﻀﺢ ﻤن اﻝﺠدول رﻗم )    
 رﻗﻴبﺒرﺘﺒﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن  (، ﻴﻠﻴﻬم5,42%) ﺤﻴث ﺒﻠﻐت ﻨﺴﺒﺘﻬم ﻋرﻴف اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒرﺘﺒﺔ (، ﻴﻠﻴﻬم% 8,14ﺒﻠﻐت ﻨﺴﺒﺘﻬم )
 أول ﻤﻼزم ﺒرﺘﺒﺔاﻝﻌﺎﻤﻠﻴن  ﻴﻠﻴﻬم، (% 4,6) ﺒﻠﻐت ﻨﺴﺒﺘﻬمﺤﻴث  ﻤﻼزم اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒرﺘﺒﺔ (، ﻴﻠﻴﻬم% 3,71ﺒﻠﻐت ﻨﺴﺒﺘﻬم )
 ﻤﺴﺎﻋد ﺒرﺘﺒﺔ(، ﺜّم اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن % 7,2ﺒﻠﻐت ﻨﺴﺒﺘﻬم)ﺤﻴث  ﻘﻴبﻨ ﺒرﺘﺒﺔ(، ﺜّم اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن % 1,4ﺒﻠﻐت ﻨﺴﺒﺘﻬم )ﺤﻴث 
 ﻤﻘّدم(، ﻓﻲ ﺤﻴن ﻴﻐﻴب اﻝﻌﺎﻤﻠون ﺒرﺘﺒﺔ % 09,ﺒﻠﻐت ﻨﺴﺒﺘﻬم )ﺤﻴث  دـراﺌ، ﻴﻠﻴﻬم اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒرﺘﺒﺔ (% 3,2) ﺒﻨﺴﺒﺔ
  .ﻋن ﻋّﻴﻨﺔ اﻝدراﺴﺔ ﻋﻘﻴدو 
ﺎﻀﻊ ﻝﻠواﻗﻊ اﻝﻌﻤﻠﻲ اﻝذي ﺨ (اﻝرﺘﺒﺔ) اﻝوظﻴﻔﻲ اﻝﻤﺴﻤﻰ ﺤﺴب اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴنﻴﻤﻜن اﻝﻘول أّن ﺘوزﻴﻊ     
و رﺘﺒﺔ  ﻋرﻴف، ﺜم ﻴﻠﻴﻬم اﻝﻌﺎﻤﻠون ﺒرﺘﺒﺔ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻷوﻝﻰ ﻤن ﺤﻴث اﻝﻌدد اﻷﻋوان ﺘﻜﺸﻔﻪ وﺜﺎﺌق اﻝﻤدﻴرﻴﺔ، ﺤﻴث ﻴﺤﺘل
    .ﺘﻤﺜﻴل أﺤﺴن اﻝدراﺴﺔ ﻤﺠﺘﻤﻊ ﺘﻤﺜﻴل وﻗدرﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ ﻤﺼداﻗﻴﺔ ﻴدﻋم ﻤﺎ وﻫذا رﻗﻴب




















  SSPSإﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ  ﻤناﻝﻤﺼدر: 
  
  اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔاﻝﺤﻤﺎﻴﺔ  ﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻝدى اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺜﺎﻨﻲ: اﻝﻤطﻠب
  
اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ  ﺒﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﺴﺘوى ﺘﺤﻠﻴلﻴﺘم ﺴ اﻝﻤﻌﺘﻤد اﻝدراﺴﺔ ﻤﺨطط ﻤن اﻨطﻼﻗﺎ   
  .اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ واﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن :وﻫﻤﺎ أﺴﺎﺴﻴن، ﻤﺤورﻴن ﺨﻼل ﻤن ﺒﺎﺘﻨﺔ
  
  ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ دﻨﻴﺔاﻝﻤ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻝدى اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﻨﻔﺴﻲ أوﻻ: ﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻤﻜﻴن
ـــﺔ ﻫﻲ: اﻝﺸﻌور ﺒﺎﻝﻤﻌﻨﻰ )اﻷﻫﻤﻴﺔ(، اﻝﺤّرﻴو  ﺎد أﺴﺎﺴﻴﺔــﺔ أﺒﻌـــﻲ إﻝﻰ أرﺒﻌــن اﻝﻨﻔﺴــاﻝﺘﻤﻜﻴ م ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺔﻘﺴ ﺘ ُ    
اﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﻤل(، اﻝﻜﻔﺎءة واﻝﻤﻘدرة، اﻝﺘﺄﺜﻴر ﻓﻲ اﻝﻌﻤل. وﻝﺘﻘدﻴر ﻤﺴﺘواﻩ ﻴﺘوﺠب ﺤﺴﺎب اﻝﻤﺘوﺴطﺎت اﻝﺤﺴﺎﺒﻴﺔ )
  ﻴﺔ، وﻫذا ﻤﺎ ﻴوّﻀﺤﻪ اﻝﺠدول اﻵﺘﻲ: واﻻﻨﺤراﻓﺎت اﻝﻤﻌﻴﺎر 
 
  "اﻝﻨﻔﺴﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن" ﻷﺒﻌﺎد اﻝﻤواﻓﻘﺔ وﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻝﻤﻌﻴﺎرﻴﺔ واﻻﻨﺤراﻓﺎت اﻝﺤﺴﺎﺒﻴﺔ اﻝﻤﺘوﺴطﺎت (:92اﻝﺠدول رﻗم )
  
  اﻝﻤﺘوﺴط اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري اﻝﺘرﺘﻴب اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﻌﺎم
 اﻝﺸﻌور ﺒﺎﻝﻤﻌﻨﻰ 13,4 756,0 1 ﻤرﺘﻔﻊ
 اﻷﺒﻌﺎد
 اﻝﺤّرﻴﺔ 86,3 077,0 4 ﻤرﺘﻔﻊ
 اﻝﻜﻔﺎءة واﻝﻤﻘدرة 62,4 326,0 2 ﻤرﺘﻔﻊ
 اﻝﺘﺄﺜﻴر ﻓﻲ اﻝﻌﻤل 58,3 887,0 3  ﻤرﺘﻔﻊ
 اﻝﻤﺘﻐّﻴر اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ 20,4 415,0 // ﻤرﺘﻔﻊ
  
  












ﻨﻔﺴﻲ ﻝدى اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ أّن ﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝ (92) رﻗم اﻝﺠدول ﺨﻼل ﻤن ﻴﺘﻀﺢ    
 ﺤﻴث وﻤن(. 415,0) ﻤﻘدراﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 20,4)ﻝﻪ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ إذﺒﺎﺘﻨﺔ ﻜﺎن ﻤرﺘﻔﻌﺎ، 
ﻌد اﻝﻜﻔﺎءة واﻝﻤﻘدرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺸﻌور ﺒﺎﻝﻤﻌﻨﻰ )اﻷﻫﻤﻴﺔ( ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻷوﻝﻰ، ﻴﻠﻴﻪ ﺒ ُ ﻌدﺒ ُ ﺠﺎء أﺒﻌﺎدﻩ، ﺘرﺘﻴب
ﻌد اﻝﺤّرﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝراﺒﻌﺔ، إذ ﺘم ّﺘﺴﺠﻴل ﺘﺤﻘﻘﻬم ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺜﺎﻝﺜﺔ، وأﺨﻴرا ﺒ ُ ﻌد اﻝﺘﺄﺜﻴر ﻓﻲ اﻝﻌﻤلﺔ، ﺜّم ﺒ ُاﻝﺜﺎﻨﻴ
  ﺠﻤﻴﻌﺎ ﺒﻤﺴﺘوﻴﺎت ﻤرﺘﻔﻌﺔ.
وﻋﻠﻴﻪ ﻓﺎﻝﻤطﻠوب ﻤن ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ اﺴﺘﻐﻼل ﻫﺎﺘﻪ اﻝﺤﺎﻝﺔ اﻝﻨﻔﺴﻴﺔ اﻝﻤﻤﺘﺎزة اﻝﺘﻲ ﻴﺘﻤﺘﻊ ﺒﻬﺎ     
وذﻝك ﻤن ﺨﻼل ﺴﻌﻴﻬﺎ إﻝﻰ اﺴﺘﺨراج ﻗدراﺘﻬم اﻝﻜﺎﻤﻨﺔ و اﺴﺘﺜﻤﺎر اﻓﻜﺎرﻫم و إﺒداﻋﺎﺘﻬم، وﻫﻨﺎ ﻻ ﺒّد ﻋﻤﺎﻝﻬﺎ ﻋﻤوﻤﺎ، 
 زﻴﻌز ّو  مﻴدﻋ ّ ﻤﺎ وﻫذا واﻝﻨﻘﺎش، اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻓﻲ أﻜﺒر ﻴﺔﺤر ّ ﻴﻤﻨﺤﻬم ﺒﻤﺎ ﻝﻬم اﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔﻤن ﺘوﻓﻴر اﻝﻤزﻴد ﻤن 
  ن أداﺌﻬم.ﻝﺘﻨﻤﻴﺔ وﺘﺤﺴﻴ أﺴﺎﺴﻴﺎ ﻤطﻠﺒﺎ ﻌد ّﻴ ُ واﻝذي ﻝدﻴﻬم، اﻝﻨﻔﺴﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﺴﺘوﻴﺎت
  ﺤدى. ﻋﻠﻰ اﻝﻨﻔﺴﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن أﺒﻌﺎد ﻤن ﻌدﺒ ُ ﻜل ﺘﺤﻠﻴل ﺴﻴﺘم أﻜﺜر اﻝﺘﻔﺼﻴل أﺠل وﻤن    
  :)اﻷﻫﻤﻴﺔ( ﺎﻝﻤﻌﻨﻰﺒ اﻝﺸﻌور .1
 أﺠل( وﻤن 1،2،3،4،5: )اﻵﺘﻲ ﻝﻠﺘرﺘﻴب وﻓﻘﺎ اﻹﺴﺘﺒﺎﻨﺔ ﻓﻲ ﻤوزﻋﺔ ﻜﺎﻨت ﻓﻘرات ﺨﻤﺴﺔ  ﻤن اﻝﺒﻌد ﻫذا ﻴﺘﻜون    
 اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﻤدﻴرﻴﺔ ﻤواﻓﻘﺔ درﺠﺔ ﻝﻤﻌرﻓﺔ وذﻝك اﻝﻤﻌﻴﺎرﻴﺔ، ﻻﻨﺤراﻓﺎتوا اﻝﺤﺴﺎﺒﻴﺔ، اﻝﻤﺘوﺴطﺎت ﺤﺴﺎب ﻴﺘمﺴ ﺘﺤﻠﻴﻠﻴﻬﺎ
  ﻴوﻀﺢ ذﻝك: اﻵﺘﻲ واﻝﺠدول ،ﺘﻬﺎﻓﻘرا ﻤن ﻓﻘرة ﻜل ﺘﺠﺎﻩاﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ 
  
  "اﻝﻤﻌﻨﻰ" ُﺒﻌد ﻝﻔﻘرات اﻝﻤﻌﻴﺎرﻴﺔ واﻻﻨﺤراﻓﺎت اﻝﺤﺴﺎﺒﻴﺔ اﻝﻤﺘوﺴطﺎت (:03اﻝﺠدول رﻗم)
  
  اﻻﺘﺠﺎﻩ اﻝﻌﺎم  اﻝﺘرﺘﻴب اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري ﻲاﻝﻤﺘوﺴط اﻝﺤﺴﺎﺒ ﻤﺤﺘوى اﻝﻌﺒﺎرة اﻝرﻗم
 داﺌﻤﺎ 3 0378, 13,4 اﻝﻨﻔﺴﻴﺔ ﺒﺎﻝراﺤﺔ اﻝﺸﻌور ﺒﻪ أﻗوم اﻝذي اﻝﻌﻤل ﻴﻤﻨﺤﻨﻲ  1
  ﻏﺎﻝﺒﺎ 5 0978, 51,4 ﻋﺎﻝﻴﺔ اﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻗﻴﻤﺔ ذات ﻨﺸﺎطﺎت ﻋﻤﻠﻲ أﺜﻨﺎء أﻤﺎرس  2
 داﺌﻤﺎ 2 0978, 73,4 اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻓﻲ اﻝﻬﺎﻤﺔ اﻷﻋﻤﺎل ﻤن ﻋﻤﻠﻲ ﻴﻌﺘﺒر  3
 داﺌﻤﺎ 4 0498, 72,4 ﻤﻬم ﻋﻤل ﺘﻨﻔﻴذ ﻓﻲ وﻗﺘﻲ اﺴﺘﺨدم ﻨﻲﺒﺄﻨ أﺸﻌر  4
 داﺌﻤﺎ 1 0209, 44,4 ﻝﻠﻤﺠﺘﻤﻊ ﻫﺎﻤﺔ إﻨﺴﺎﻨﻴﺔ ﺨدﻤﺎت ﺘﻘدﻴم ﻓرﺼﺔ ﻋﻤﻠﻲ ﻴﻤﻨﺤﻨﻲ  5
   ﻤرﺘﻔﻊ // 0756, 13,4 ﺒﺎﻝﻤﻌﻨﻰ ﻠﺸﻌوراﻝﻤﺴﺘوى اﻝﻌﺎم  ﻝ 
  
  SSPSإﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ  ﻤن اﻝﻤﺼدر:
       
اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن  ﻝدى ﻤرﺘﻔﻌﺎ ﻜﺎن ﺒﺎﻷﻫﻤﻴﺔ اﻹﺤﺴﺎس أو اﻝﻤﻌﻨﻰ ﻤﺴﺘوى أن( 03)رﻗم اﻝﺠدول ﺨﻼل ﻤن ﻴﺘﻀﺢ    
 (13,4) ﺒﻠﻎ إذ اﻝﺒﻌد ﻝﻬذا اﻝﻤرّﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﻴﻌﻜﺴﻪ ﻤﺎ ، وﻫذاﺒﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ
 (.0756,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف
 ﻓﻲ وراﻏﺒون داﺨﻠﻴﺎ زونﻤﺤﻔ ّ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن أن ﻴﺒرز ﻤﻬﻤﺎ ﻤؤﺸرا ﺘﻌﺘﺒر ﻴﺠﺔاﻝﻨﺘ ﻫذﻩ ﺒﺄن اﻝﻘول ﻴﻤﻜن وﻜﺘﻌﻠﻴق    
 أﺨرى، ﺨﺎرﺠﻴﺔ ﺤواﻓز أﻴﺔ ﻗﺒل وﻴﺄﺘﻲ ﻝﻺﻨﺴﺎن، اﻝرﺌﻴﺴﻴﺔ اﻝدواﻓﻊ ﻤن ﻴﻌﺘﺒر اﻝﻌﻤل وأﻫﻤﻴﺔ ﻓﻤﻌﻨﻰ واﻝﺘﻘدﻴم، اﻝﻌطﺎء
 ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻬمﺨدﻤﺎﺘ ﻷﻫﻤﻴﺔ ﻤدرﻜون ﻓﻬم اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤﻊ ﺎﺘّم اﻝﻘﻴﺎم ﺒﻬ اﻝﺘﻲ اﻷوﻝﻴﺔ اﻝﻤﻘﺎﺒﻼت ﺨﻼل ﻝوﺤظ ذﻝك ﻤن وﻗد












 ﺘﻨﺎزﻝﻴﺎ ﺒﺎﻝﻤﻌﻨﻰ اﻝﺨﺎص ﻝﻠُﺒﻌد اﻝﻤﺸّﻜﻠﺔ اﻝﻔﻘرات ﺘرﺘﻴب ﻴﻤﻜن (03) رﻗم اﻝﺠدول ﻓﻲ اﻝواردة اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻤن واﻨطﻼﻗﺎ    
 اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﺈﺠﺎﺒﺎت اﻝﺨﺎص اﻝﻤﻌﻴﺎري واﻻﻨﺤراف اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﻋﻠﻰ ﺒﻨﺎء كوذﻝ اﻷﻗل، إﻝﻰ اﻷﻗوى اﻻﺘﺠﺎﻩ ﻤن
  :ﻴﻠﻲ ﻜﻤﺎ اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ
" ﻓﻲ ﻝﻠﻤﺠﺘﻤﻊ ﻫﺎﻤﺔ إﻨﺴﺎﻨﻴﺔ ﺨدﻤﺎت ﺘﻘدﻴم ﻓرﺼﺔ ﻋﻤﻠﻲ ﻴﻤﻨﺤﻨﻲ ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "5) رﻗم اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ثﺤﻴ اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ درﺠﺔاﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻷوﻝﻰ ﻤن ﺤﻴث 
 (. 0756,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 44,4) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ
 ﻤﺎ ﻴﺸﻌرون ﺒﺄﻨﻬم ﻴﻤﻨﺤونداﺌﻤﺎ وﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ 
  اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﺨدﻤﺎت إﻨﺴﺎﻨﻴﺔ ﻻ ﻏﻨﻰ ﻋﻨﻬﺎ.
اﻝﻤؤﺴﺴﺔ " ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ  ﻓﻲ ﺔاﻝﻬﺎﻤ ّ ﻋﻤﺎلاﻷ ﻤن ﻋﻤﻠﻲ ﻴﻌﺘﺒر ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "3رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ
 (. 0978,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 73,4)
وذو  ﻤﻬﻤﺎ اﻝﻌﻤل ﻴﻜونﻤﺎ  داﺌﻤﺎوﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ 
 ﻋﻠﻰ واﻝﺤرص اﻝﻤﺜﺎﺒرة إﻝﻰ ﻴدﻓﻌﻬم ﻤﻤﺎ ﺒﺎﻷوﻝوﻴﺔ، ﻴﺤﻀﻰ ﻴﺠﻌﻠﻪ اﻝذي اﻷﻤر إﻝﻴﻬم، ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻋﺎﻝﻴﺔ ﻗﻴﻤﺔ
 اﻝﻌطﺎء.
اﻝﻨﻔﺴﻴﺔ " ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ  ﺒﺎﻝراﺤﺔ اﻝﺸﻌور ﺒﻪ أﻗوم اﻝذي اﻝﻌﻤل ﻴﻤﻨﺤﻨﻲ ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "1رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ اﻝﺜﺎﻝﺜﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ
 (. 0378,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 13,4) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ
ﻤﺎ ﻴﺸﻌرون ﺒﺄّن اﻝﺠﻬود  داﺌﻤﺎوﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ 
ﻀون ﺒدرﺠﺔ ﻋﺎﻝﻴﺔ وﻫذا ﻴدﻋوﻫم إﻝﻰ ﺘﺸّﻜل ﻤﺼدرا ﻝﻠراﺤﺔ اﻝﻨﻔﺴﻴﺔ، ﻓﻬم را اﻝﺘﻲ ﻴﺒذﻝوﻨﻬﺎ ﻓﻲ اﻝﻌﻤل
 اﻻﻋﺘزاز واﻝﻔﺨر ﺒﻌﻤﻠﻬم. 
ﻤﻬم " ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝراﺒﻌﺔ  ﻋﻤل ﺘﻨﻔﻴذ ﻓﻲ وﻗﺘﻲ اﺴﺘﺨدم ﺒﺄﻨﻨﻲ أﺸﻌر ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "4رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ
 (. 0498,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري افﺒﺎﻨﺤر ( 72,4)
ﻤﺎ ﻴﻜون وﻗﺘﻬم ُﻤﺴﺘﻐل داﺌﻤﺎ وﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ 
 ﺒﺸﻜل ﻓّﻌﺎل وﻜفء، وﻫذا ﻤﺎ ﻴﺴﺎﻋد اﻝﻤدﻴرﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻨﺠﺎح وﻨﺤﻘﻴق أﻫداﻓﻬﺎ.
ﻋﺎﻝﻴﺔ " ﻓﻲ  اﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﺔﻗﻴﻤ ذات ﻨﺸﺎطﺎت ﻋﻤﻠﻲ أﺜﻨﺎء أﻤﺎرس ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "2رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺨﺎﻤﺴﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ
 (. 0978,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 51,4) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ
أﻫﻤﻴﺔ  ﻤﺎ ﻴﺴﺘﺸﻌرون ﻏﺎﻝﺒﺎوﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ 
ﻴﺤّﺴون ﺒﺎﻝﺘﻘدﻴر ﻤن ، ﻤﻤﺎ ﻴﺠﻌﻠﻬم ﺨﻼل اﻝﻘﻴﺎم ﺒﻤﻬﺎﻤﻬم اﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊاﻷﻋﻤﺎل واﻷدوار اﻝﺘﻲ ﻴؤدوﻨﻬﺎ 












  :اﻝﻜﻔﺎءة واﻝﻤﻘدرة .2
 ﺠلأ( وﻤن 1،2،3،4،5،6: )اﻵﺘﻲ ﻝﻠﺘرﺘﻴب وﻓﻘﺎ اﻹﺴﺘﺒﺎﻨﺔ ﻓﻲ ﻤوزﻋﺔ ﻜﺎﻨت ﻓﻘرات  ﺴﺘﺔ ﻤن اﻝﺒﻌد ﻫذا ﻴﺘﻜون    
 اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﻤدﻴرﻴﺔ ﻤواﻓﻘﺔ درﺠﺔ ﻝﻤﻌرﻓﺔ وذﻝك اﻝﻤﻌﻴﺎرﻴﺔ، واﻻﻨﺤراﻓﺎت اﻝﺤﺴﺎﺒﻴﺔ، اﻝﻤﺘوﺴطﺎت ﺤﺴﺎب ﻴﺘمﺴ ﺘﺤﻠﻴﻠﻴﻬﺎ
  ﻴوﻀﺢ ذﻝك: اﻵﺘﻲ واﻝﺠدول ،ﺘﻬﺎﻓﻘرا ﻤن ﻓﻘرة ﻜل ﺘﺠﺎﻩاﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ 
  
  "ﻝﻜﻔﺎءة واﻝﻤﻘدرةا" ُﺒﻌد ﻝﻔﻘرات اﻝﻤﻌﻴﺎرﻴﺔ واﻻﻨﺤراﻓﺎت اﻝﺤﺴﺎﺒﻴﺔ (: اﻝﻤﺘوﺴطﺎت13اﻝﺠدول رﻗم)
  
 ﻤﺤﺘوى اﻝﻌﺒﺎرة اﻝرﻗم
اﻝﻤﺘوﺴط 
 اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ
  اﻻﺘﺠﺎﻩ اﻝﻌﺎم  اﻝﺘرﺘﻴب اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري
 داﺌﻤﺎ 3 0268, 62,4 ﺒﻜﻔﺎءة اﻝﺠدﻴدة اﻝﺘﻐﻴرات ﻤﻊ ﻝﻠﺘﻜﻴف اﻝﻜﺎﻤﻠﺔ اﻝﻘدرة ﻝدي  1
  ﻏﺎﻝﺒﺎ 6 0208, 71,4 اﻝطﺎرﺌﺔ اﻝﺤﺎﻻت ﻓﻲ ﻝﻠﺘدﺨل اﻝﻼزﻤﺔ اﻝﺨﺒرة أﻤﻠك  2
 داﺌﻤﺎ 5 0508, 52,4 ﻋﻤﻠﻲ ﻓﻲ ﻝﻠﻨﺠﺎح  ﻼزﻤﺔاﻝ اﻝﻤﻬﺎرات ﻝدي  3
 داﺌﻤﺎ 4 0057, 52,4 ﻜﺎن ﻀﻐط أي ﺘﺤت ﺒدوري ﻝﻠﻘﻴﺎم ﺘﺎم اﺴﺘﻌداد ﻝدي  4
 داﺌﻤﺎ 1 0557, 33,4 ﺒﻌﻤﻠﻲ ﻗﻴﺎﻤﻲ أﺜﻨﺎء اﻝﺘﺤّدﻴﺎت ﻤواﺠﻬﺔ أﺴﺘطﻴﻊ  5
 داﺌﻤﺎ 2 0797, 72,4 ﺒﻜﻔﺎءة ﻋﻤﻠﻲ إﻨﺠﺎز ﻋﻠﻰ اﻝﻘدرة ﻝدي  6
   ﻤرﺘﻔﻊ // 0326, 62,4 رةواﻝﻤﻘد ﻠﻜﻔﺎءةاﻝﻤﺴﺘوى اﻝﻌﺎم ﻝ 
  
  SSPSإﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ  ﻤن اﻝﻤﺼدر:
  
اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ  ﻝدى ﻤرﺘﻔﻌﺎ واﻝﻤﻘدرة ﻜﺎن اﻝﻜﻔﺎءة ﻤﺴﺘوى ( أن13رﻗم) اﻝﺠدول ﺨﻼل ﻤن ﻴﺘﻀﺢ        
 ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف (62,4) ﺒﻠﻎ إذ اﻝﺒﻌد ﻝﻬذا ﺢاﻝﻤرﺠ ّ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﻴﻌﻜﺴﻪ ﻤﺎ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ، وﻫذا
 (.0326,)
ﻴﻜون  أن ﻴﻤﻜن ﻴﺘﻤﺘﻊ ﺒﻬﺎ اﻝﻌﺎﻤﻠون اﻝﺘﻲ اﻝﻌﺎﻝﻴﺔ واﻝﻜﻔﺎءة اﻝﻤﻘدرة ﺒﺄن اﻝﻘول ﻴﻤﻜن اﻝﻨﺘﻴﺠﺔ ﻫذﻩ ﻋﻠﻰ وﻜﺘﻌﻠﻴق    
 ﺠﺘﻬﺎدواﻻ اﻝﻤﺜﺎﺒرة إﻝﻰ ﻴدﻓﻌﻬم ﺘﺤدّﻴﺎ ﻴﺸّﻜل ﻴﺠﻌﻠﻪ اﻝذي اﻷﻤر إﻝﻴﻬم، ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ اﻝﻜﺒﻴر اﻝﻌﻤل ﻤﻌﻨﻰ ﻤﺼدرﻫﺎ
 ﻝﻤواﻜﺒﺔ وﺘﺤﻴﻨﻬﺎ اﻝﻘدرات ﺘﺠدﻴد ﺘﺘطﻠب اﻝﺘﻲ اﻝﻤﻌﺎﺼرة اﻷﻋﻤﺎل ﺒﻴﺌﺔ ﻓﻲ أﺴﺎﺴﻴﺎ ﻤطﻠﺒﺎ ﻴﻌد ّ ﻤﺎ وﻫذا ﺒﺎﺴﺘﻤرار،
 .واﻝﺘﻜﻴف ﻤﻌﻬﺎ اﻝﺘﻐﻴرات
 ﺒﺎﻝﻜﻔﺎءة اﻝﺨﺎص ﻝﻠُﺒﻌد اﻝﻤﺸّﻜﻠﺔ اﻝﻔﻘرات ﺘرﺘﻴب ﻴﻤﻜن (13) رﻗم اﻝﺠدول ﻓﻲ اﻝواردة اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻤن واﻨطﻼﻗﺎ    
 اﻝﺨﺎص اﻝﻤﻌﻴﺎري واﻻﻨﺤراف اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﻋﻠﻰ ﺒﻨﺎء وذﻝك اﻷﻗل، إﻝﻰ اﻷﻗوى ﺘﺠﺎﻩاﻻ ﻤن ﺘﻨﺎزﻝﻴﺎ واﻝﻤﻘدرة
  :ﻴﻠﻲ ﻜﻤﺎ اﻝدراﺴﺔ ﻓﻲ ﻋﻴﻨﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﺈﺠﺎﺒﺎت
" ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻷوﻝﻰ  ﺒﻌﻤﻠﻲ ﻗﻴﺎﻤﻲ أﺜﻨﺎء اﻝﺘﺤّدﻴﺎت ﻤواﺠﻬﺔ أﺴﺘطﻴﻊ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: " 5رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ
 (. 0557,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 33,4)
ﻤﺴﺘﻌّدون ﻤﺎ ﻴﺸﻌرون ﺒﺄﻨﻬم  داﺌﻤﺎوﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ 












ﺒﻜﻔﺎءة " ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ ﻤن ﺤﻴث  ﻋﻤﻠﻲ إﻨﺠﺎز ﻋﻠﻰ اﻝﻘدرة ﻝدي ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "6رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
( 72,4) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ درﺠﺔ
 (. 0797,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف
 ﻓﻲ ﻴﺜﻘون ﻤﺎ داﺌﻤﺎﻤﺎ  داﺌﻤﺎّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ وﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄ
 اﻝﻜﻔﺎءة ﻤﺴﺘوى ﺘﻌزز أن ﺸﺄﻨﻬﺎ ﻤن اﻝﺜﻘﺔ اﻝﻤطﻠوب، وﻫذﻩ اﻝﻤوﻜﻠﺔ ﻝﻬم ﺒﺎﻝﺸﻜل اﻷﻋﻤﺎل ﻗدرﺘﻬم ﻋﻠﻰ ﺘﺄدﻴﺔ
 اﻝﻌطﺎء ﻋﻠﻰ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻴﺴﺎﻋد ﺒﻤﺎ اﻝﻌﻤل، ﻓﻲ واﻻﻨﻐﻤﺎس اﻷرﻴﺤﻴﺔ ﻴوّﻓر ﻤﻬﻤﺎ ﻨﻔﺴﻴﺎ ﻋﺎﻤﻼ ﺘﻌد ﺤﻴث
  اﻝﻤﺘﻤﻴز. واﻷداء
ﺒﻜﻔﺎءة " ﻓﻲ  اﻝﺠدﻴدة اﻝﺘﻐﻴرات ﻤﻊ ﻝﻠﺘﻜﻴف اﻝﻜﺎﻤﻠﺔ اﻝﻘدرة ﻝدي ّ ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "1رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺜﺎﻝﺜﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ
 (. 0268,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 62,4) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ
 اﻝﻘدرة اﻝﻜﺎﻓﻴﺔ ﻝدﻴﻬم ﺘﻜونﻤﺎ  داﺌﻤﺎوﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ 
واﻝﺨﺒرة  اﻝﺜﻘﺔ ﺘوﻓر ﺒﺴﺒب ﻤﻨطﻘﻴﺔ اﻝﻨﺘﻴﺠﺔ وﻫذﻩ. اﻝﻌﻤل ﺒﻴﺌﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﺴﺘﺠدات ﻤﻊ ﻝﻠﺘﻜﻴف اﻝﻼزﻤﺔ واﻝﻤروﻨﺔ
 ﻴﻨﺠر ﻗد ﻓﻴﻬﺎ ﺨﻠل أو ﺘﺄﺨر أي أن إذ ﻝﻤؤﺴﺴﺔ،ا ﺨدﻤﺎت ﺨﺼوﺼﻴﺔ ﺘﻔرﻀﻬﺎ اﻝﻘﻨﺎﻋﺔ ﺒﻬﺎ أن ﻜﻤﺎ ﻝدﻴﻬم،
   .ﺨطﻴرة ﻋﻨﻪ اﻨﻌﻜﺎﺴﺎت
ﻜﺎن " ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ  ﻀﻐط أي ﺘﺤت ﺒدوري ﻝﻠﻘﻴﺎم ﺘﺎم اﺴﺘﻌداد ﻝدي ّ ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "4رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ اﻝراﺒﻌﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ
 (. 0057,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 52,4) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ
ﻴﻜوﻨون ﻓﻲ ﺤﺎﻝﺔ  ﻤﺎ  داﺌﻤﺎوﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ 
اﺴﺘﻌداد ﻝﻠﻌﻤل ﺘﺤت أي ﻀﻐط و ﻤواﺠﻬﺔ أي ﺨطر ﻓﻲ ﺴﺒﻴل اﻝﻘﻴﺎم ﺒواﺠﺒﻬم ﻤﻤﺎ ﻴﻌّزز ﺤﺘﻤﺎ ﻤن ﻨوﻋﻴﺔ 
 وﻤﺴﺘوى أداﺌﻬم.
ﻋﻤﻠﻲ " ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺨﺎﻤﺴﺔ  ﻓﻲ ﻝﻠﻨﺠﺎح  اﻝﻼزﻤﺔ اﻝﻤﻬﺎرات ﻝدي اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "( 3رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ
 (. 0508,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 52,4)
اﻝﻼزﻤﺔ  ﺒﺎﻝﻤﻬﺎرات ﻴﺘﻤﺘﻌون داﺌﻤﺎﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ وﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤد
 ﺘﻌززﻩ اﻝذي اﻝﻌﻤﻠﻲ ﻝﻠﺘراﻜم ﻨﺘَﺎج ﻋن ﻋﺒﺎرة طﺒﻴﻌﺘﻬﺎ ﻓﻲ واﻝﻤﻬﺎرات. اﻝﻌﻤل ﺘﺄدﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺘﺴﺎﻋدﻫم اﻝﺘﻲ
 اﻝﺘﺠﺎرب ﻜﺜرة ﻋﻠﻰ اﻝﻌﺎﻤﻠون ﺘّم اﻝﻘﻴﺎم أّﻜد اﻝﺘﻲ اﻷوﻝﻴﺔ اﻝﻤﻘﺎﺒﻼت ﺨﻼل ﻤن اﻝﻤﻤﺎرﺴﺔ واﻝﺘدرﻴب، ﺤﻴث
 رﺼﻴد وﻴﻨّﻤﻲ ﻴدﻋم اﻝذي اﻷﻤر اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﻤﻴداﻨﻴﺔ، اﻝﺠواﻨب ﻓﻲ وﺒﺎﻷﺨص ﻌﻤلاﻝ ﺒﻴﺌﺔ ﻓﻲ وﺤرﻜﻴﺘﻬﺎ
   .ﻝدﻴﻬم اﻝوظﻴﻔﻴﺔ اﻝﻤﻬﺎرات
اﻝطﺎرﺌﺔ" ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ  اﻝﺤﺎﻻت ﻓﻲ ﻝﻠﺘدﺨل اﻝﻼزﻤﺔ اﻝﺨﺒرة أﻤﻠك ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "2رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ اﻝﺴﺎدﺴﺔ












ﻴﺘﻤﺘﻌون ﺒﺎﻝﺨﺒرة ﻤﺎ  ﻏﺎﻝﺒﺎوﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ 
 و اﻝظروف اﻝﺼﻌﺒﺔ ﻏﻴر اﻝﻀرورﻴﺔ ﻝﺘﺄدﻴﺔ ﻤﻬﺎﻤﻬم، ﻤﻤﺎ ﻴﻌﻨﻲ ﻗدرﺘﻬم ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺼّرف ﻓﻲ اﻝﺤﺎﻻت اﻝطﺎرﺌﺔ
 .اﻝﺨدﻤﺔﺘﻘدﻴم  ﺴﺒﻴل ﻓﻲ اﻝﺘﻀﺤﻴﺔ ﺤﺘﻰاﻝﻤﺘوﻗﻌﺔ، وأﺤﻴﺎﻨﺎ 
  :اﻝﺘﺄﺜﻴر ﻓﻲ اﻝﻌﻤل .3
( وﻤن 1،2،3،4،5،6: )اﻵﺘﻲ ﻝﻠﺘرﺘﻴب وﻓﻘﺎ اﻹﺴﺘﺒﺎﻨﺔ ﻓﻲ ﻤوزﻋﺔ ﻜﺎﻨت ﻓﻘرات ﺴﺘﺔ  ﻤن اﻝﺒﻌد ﻫذا ﻴﺘﻜون        
اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن  ﻤواﻓﻘﺔ درﺠﺔ ﻝﻤﻌرﻓﺔ وذﻝك اﻝﻤﻌﻴﺎرﻴﺔ، واﻻﻨﺤراﻓﺎت اﻝﺤﺴﺎﺒﻴﺔ، اﻝﻤﺘوﺴطﺎت ﺤﺴﺎب ﻴﺘمﺴ ﺘﺤﻠﻴﻠﻴﻬﺎ أﺠل
  ﻴوﻀﺢ ذﻝك: اﻵﺘﻲ واﻝﺠدول ،ﺘﻬﺎﻓﻘرا ﻤن ﻓﻘرة ﻜل ﺘﺠﺎﻩاﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ  ﺒﻤدﻴرﻴﺔ
  
  "اﻝﺘﺄﺜﻴر ﻓﻲ اﻝﻌﻤل" ُﺒﻌد ﻝﻔﻘرات اﻝﻤﻌﻴﺎرﻴﺔ واﻻﻨﺤراﻓﺎت اﻝﺤﺴﺎﺒﻴﺔ (: اﻝﻤﺘوﺴطﺎت23اﻝﺠدول رﻗم)
  
 ﻤﺤﺘوى اﻝﻌﺒﺎرة اﻝرﻗم
اﻝﻤﺘوﺴط 
 اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ
  اﻻﺘﺠﺎﻩ اﻝﻌﺎم  اﻝﺘرﺘﻴب اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري
 ﻏﺎﻝﺒﺎ 2 611,1 00,4 ﺒوظﻴﻔﺘﻲ اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ اﻝﻘرارات اﺘﺨﺎذ ﻓﻲ ﺒﺎﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ أﻗوم  1
  ﻏﺎﻝﺒﺎ 4 0379, 38,3 ﻓرﻴﻘﻲ /ﺒﻌﻤﻠﻲ اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ اﻝﻘرارات ﻓﻲ ﻜﺒﻴر ﺘﺄﺜﻴر ﻝدي  2
 ﻏﺎﻝﺒﺎ 3 400,1 68,3 ﺒﺠدﻴﺔ اﻝطﺎرﺌﺔ /اﻝﻤﺴﺘﻌﺠﻠﺔ اﻷﻤور ﻓﻲ اﻝﻘرارات اﺘﺨﺎذ ﻓﻲ أﺸﺎرك  3
 ﻏﺎﻝﺒﺎ 5 540,1 37,3 ﻋﻤﻠﻲ ﻝﻤﺸﻜﻼت ﻤﺒﺘﻜرة ﺤﻠول ﺒﺈﻴﺠﺎد ﻝﻲ ﻴﺴﻤﺢ  4
  ﻏﺎﻝﺒﺎ 1 0398, 41,4 أﻋﻤﺎﻝﻬم ﻹﻨﺠﺎز اﻵﺨرﻴن ﻤﺴﺎﻋدة ﻓﻲ اﻴﺠﺎﺒﻴﺎ أﺴﺎﻫم  5
 ﻏﺎﻝﺒﺎ 6 922,1 45,3 ﻤؤﺴﺴﺘﻲ ﻓﻲ ﺘﺤدث اﻝﺘﻲ اﻝﺘطورات ﻓﻲ ﻜﺒﻴر ﺘﺄﺜﻴر ﻝدي ّ  6
   ﻤرﺘﻔﻊ // 0887, 58,3 اﻝﻌﻤل ﻓﻲ ﻠﺘﺄﺜﻴراﻝﻤﺴﺘوى اﻝﻌﺎم ﻝ
  
  SSPSاﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ إﻋداد  ﻤن اﻝﻤﺼدر:
       
اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ  ﻝدى ﻤرﺘﻔﻌﺎ ﻜﺎناﻝﻌﻤل  ﻓﻲ اﻝﺘﺄﺜﻴر ﻤﺴﺘوى ( أن23رﻗم) اﻝﺠدول ﺨﻼل ﻤن ﻴﺘﻀﺢ   
 دارﻩﻤﻘ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف (58,3) ﺒﻠﻎ إذ اﻝﺒﻌد ﻝﻬذا اﻝﻤرّﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﻴﻌﻜﺴﻪ ﻤﺎ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ، وﻫذا
 (.0887,)
 ﺒﻌد ﻤﺴﺘوى ﺒﺄن اﻝﻘول ﻴﻤﻜن اﻷﺒﻌﺎد، ﺒﻴن اﻝﻤرﺠﺤﺔ اﻝﺤﺴﺎﺒﻴﺔ اﻝﻤﺘوﺴطﺎت ﻤﻘﺎرﻨﺔ ﺨﻼل ﻤن ﻋﻤﻘﺎ أﻜﺜر وﺒﻘراءة    
 اﻝﻤﺴﺘوى ﻤﺠﺎل ﻋن ﺒﺒﻌﻴد ﻝﻴس أﻨﻪ ﻜﻤﺎ واﻝﻜﻔﺎءة، ﺒﺎﻝﻤﻌﻨﻰﺒﺒﻌدي اﻝﺸﻌور  ﻤﻘﺎرﻨﺔ أﻗل ﻓﻬو ﻤرﺘﻔﻌﺎ ﻜﺎن وان اﻝﺘﺄﺜﻴر
 اﻨﺨﻔﺎض إﻝﻰ أدى اﻝﻌﺎﻤﻠون ﻴﺸﻌر ﺒﻬﺎ اﻝﺘﻲ اﻝﺤرﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻨﺨﻔﺎضا أن إﻝﻰ ذﻝك ﺴﺒب إرﺠﺎع اﻝﻤﺘوﺴط، وﻴﻤﻜن
 .ﻋﻤﻠﻬم ﺒﻴﺌﺔ ﻓﻲ اﻷﺤداث ﻤﺠرﻴﺎت ﻋﻠﻰ ﺘﺄﺜﻴرﻫم ﻝﻤدى رؤﻴﺘﻬم ﻓﻲ ﻨﺴﺒﻲ
 ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﻓﻲ ﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﺒﺎﻝﺘﺄﺜﻴر اﻝﺸﻌور ﻴﻌﺘﺒر ﻋﺎﻤﺔ وﺒﺼﻔﺔ ﻝﻜن    
 اﻷﻤر ﺒﺎﻝﻌﻤل، وارﺘﺒﺎطﻬم اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻨﻐﻤﺎس زاد ﻜﻠﻤﺎ أﻜﺜر ارﺘﻔﻊ ﻜﻠﻤﺎ ﻷﻨﻪ وﺘﻌزﻴزﻫﺎ ﺘدﻋﻴﻤﻬﺎ واﻝﻤطﻠوب ﻤﺤﺒﺒﺔ،
 طﺎﻗﺎﺘﻬم وٕاﺒداﻋﺎﺘﻬم وﻴرﻓﻊ ﻤن ﻤﺴﺘوﻴﺎت أداﺌﻬم. ﻴﺤﻔز اﻝذي
 ﻓﻲ اﻝﺘﺄﺜﻴر اﻝﺨﺎص ﻝﻠُﺒﻌد اﻝﻤﺸّﻜﻠﺔ اﻝﻔﻘرات ﺘرﺘﻴب ﻴﻤﻜن (23) رﻗم اﻝﺠدول ﻓﻲ اﻝواردة اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻤن واﻨطﻼﻗﺎ    
 اﻝﺨﺎص اﻝﻤﻌﻴﺎري واﻻﻨﺤراف اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﻋﻠﻰ ﺒﻨﺎء وذﻝك اﻷﻗل، إﻝﻰ وىاﻷﻗ اﻻﺘﺠﺎﻩ ﻤن ﺘﻨﺎزﻝﻴﺎ اﻝﻌﻤل












" ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ أﻋﻤﺎﻝﻬم  ﻹﻨﺠﺎز اﻵﺨرﻴن ﻤﺴﺎﻋدة ﻓﻲ اﻴﺠﺎﺒﻴﺎ أﺴﺎﻫم( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: " 5رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻴﻨﺔﻋ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ اﻷوﻝﻰ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ
 (. 0398,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 41,4) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ
ﻴﺴﺎﻫﻤون ﻓﻲ اﻨﺠﺎز ﻤﺎ  ﻏﺎﻝﺒﺎاﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ وﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ 
رد ﻤﻨوط ﺒﻨﺠﺎح ﻨﺠﺎح ﻋﻤل اﻝﻔ وﻜذﻝك ﻷن ّ ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻤل اﻝﺠﻤﺎﻋﻲ رﻜﻴزأﻋﻤﺎل اﻵﺨرﻴن وذﻝك ﺒﺴﺒب اﻝﺘ
  ﻤﻬﻤﺔ اﻷﺨرﻴن وﻫذا راﺠﻊ ﻝطﺒﻴﻌﺔ اﻝﺨدﻤﺎت اﻝﺘﻲ ﻴﻘّدﻤوﻨﻬﺎ.
" ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ ﺒوظﻴﻔﺘﻲ  اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ اﻝﻘرارات اﺘﺨﺎذ ﻓﻲ ﺒﺎﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ أﻗوم ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "1رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ
 أﻓراد إﺠﺎﺒﺎت ﻓﻲ ﺘﺸﺘﺘﺎ ﻫﻨﺎك أن ﻋﻠﻰ ﻴدل ﻤﺎ وﻫذا (،611,1) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 00,4) ﻝﻬﺎ ﻤرﺠﺢاﻝ
 .ﺤوﻝﻬﺎ اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ
ﻤﺎ ﻴﺸﺎرﻜون ﻓﻲ اﺘﺨﺎذ  ﺎﻏﺎﻝﺒوﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ 
ﺔ ﻝﻴﺴت ﺒﺎﻝﻘﻠﻴﻠﺔ ﺘﺸﻌر ﺒﻌدم اﻝﻘﻴﺎم ﺒﺎﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﺨﺎﺼﺔ ﻋﻨد اﻝﻘرارات اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺄداء ﻤﻬﺎﻤﻬم، إﻻ أّن ﻫﻨﺎك ﻓﺌ
  اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺤدﻴﺜﻲ اﻝﻌﻬد، ﺤﻴث ﻴﻘوﻤون ﺒﺘﻨﻔﻴذ ﻤﻬﺎﻤﻬم و اﻝﺘﻌّود ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺤﺴب ﻤﺎ ﺘّم ﺘدرﻴﺒﻬم ﻋﻠﻰ ذﻝك.
" ﺒﺠدﻴﺔ  اﻝطﺎرﺌﺔ/ اﻝﻤﺴﺘﻌﺠﻠﺔ اﻷﻤور ﻓﻲ اﻝﻘرارات اﺘﺨﺎذ ﻓﻲ أﺸﺎرك ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "3رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺜﺎﻝﺜﺔ
 ﻓﻲ ﺘﺸﺘﺘﺎ ﻫﻨﺎك أن ﻋﻠﻰ ﻴدل ﻤﺎ وﻫذا (،400,1) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 68,3) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ
 .ﺤوﻝﻬﺎ اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ أﻓراد إﺠﺎﺒﺎت
اﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ  ﻝدﻴﻬم ﻤﺎ ﺘﻜون ﻏﺎﻝﺒﺎ ﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔوﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒو 
ﻓﻲ اﻝﺤﺎﻻت اﻝطﺎرﺌﺔ ﺒﺠّدﻴﺔ وﻫذا ﺒﺴﺒب اﻝﺨﺒرة واﻝﻜﻔﺎءة اﻝﺘﻲ ﻴﺘﻤﺘﻊ ﺒﻬﺎ  اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻓﻲ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات
اﻝﺒﻌض، ﻓﻲ ﺤﻴن أّن ﻫﻨﺎك ﻓﺌﺔ ﻝﻴﺴت ﺒﺎﻝﻘﻠﻴﻠﺔ ﺘﺸﻌر ﺒﻌدم اﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ ذﻝك ﺨﺎﺼﺔ ﻋﻨد اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝذﻴن 
   .ﺨطﻴرةاﻝ اﺠﻬﺔ اﻝﺘﺤّدﻴﺎتﻴﻔﺘﻘدون ﻝﻠﺘﺠرﺒﺔ واﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ ﻤو 
" ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ ﻓرﻴﻘﻲ / ﺒﻌﻤﻠﻲ اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ اﻝﻘرارات ﻓﻲ ﻜﺒﻴر ﺘﺄﺜﻴر ﻝدي ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "2رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ اﻝراﺒﻌﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ
 (. 0379,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 38,3) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ
ﻴؤﺜرون ﻓﻲ اﻝﻘرارات ﻤﺎ  ﻏﺎﻝﺒﺎاﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ وﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ 
ﺒﺎﻝﻔرﻴق اﻝذي ﻴﻌﻤﻠون ﻀﻤﻨﻪ وذﻝك ﺒﺴﺒب روح اﻝﻌﻤل اﻝﺠﻤﺎﻋﻲ اﻝﺘﻲ ﻴﺘﻤﺘﻌون  اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﻌﻤﻠﻬم أو اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ
 ﻤﺴﺘوى أداﺌﻬم.ﺴﻌﻴﻬم ﻝﺘﺤﺴﻴن و ﺒﻬﺎ 
" ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ ﻋﻤﻠﻲ ﻝﻤﺸﻜﻼت ﻤﺒﺘﻜرة ﺤﻠول ﺒﺈﻴﺠﺎد ﻝﻲ ﻴﺴﻤﺢ ﻨت: "( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤ4رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ اﻝﺨﺎﻤﺴﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ
 أﻓراد إﺠﺎﺒﺎت ﻓﻲ ﺘﺸﺘﺘﺎ ﻫﻨﺎك أن ﻋﻠﻰ ﻴدل ﻤﺎ وﻫذا(، 540,1) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 37,3) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ












ﻴﻘﺘرﺤون ﺤﻠوﻻ ﻤﺒﺘﻜرة  ﻤﺎ ﻏﺎﻝﺒﺎﺒﺎﺘﻨﺔ وﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ 
ﻝﻠﻤﺸﺎﻜل اﻝﺘﻲ ﺘواﺠﻬﻬم ﺒﺴﺒب ﻗدرﺘﻬم ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻜﻴف ﻤﻊ ﻤﺨﺘﻠف اﻝظروف اﻝطﺎرﺌﺔ وأﻴﻀﺎ اﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ 
ﻋﻠﻰ  ﺒﺎﻝﻘﻠﻴﻠﺔ ﺘﺸﻌر ﺒﻌدم اﻝﻘدرةﺤﻴن أّن ﻫﻨﺎك ﻓﺌﺔ ﻝﻴﺴت ﻤواﺠﻬﺔ اﻝﺘﺤّدﻴﺎت اﻝﺘﻲ ﻴﺘﻤّﺘﻊ ﺒﻬﺎ اﻝﺒﻌض، ﻓﻲ 
  ذﻝك ﺒﺴﺒب ﻨﻘص اﻝﺨﺒرة واﻝﻤﻬﺎرات اﻝﻼزﻤﺔ ﻝدى اﻝﺒﻌض اﻝذﻴن ﻴﺤﺘﺎﺠون إﻝﻰ  دﻋم وﺘﻌزﻴز ﻗدراﺘﻬم.
" ﻓﻲ ﻤؤﺴﺴﺘﻲ  ﻓﻲ ﺘﺤدث ﻲاﻝﺘ اﻝﺘطورات ﻓﻲ ﻜﺒﻴر ﺘﺄﺜﻴر ﻝدي ّ ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "6رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ ﻠﻴناﻝﻌﺎﻤ ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺴﺎدﺴﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ
 ﻓﻲ ﺘﺸﺘﺘﺎ ﻫﻨﺎك أن ﻋﻠﻰ ﻴدل ﻤﺎ وﻫذا، (922,1) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 45,3) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ
 .ﺤوﻝﻬﺎ اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ أﻓراد إﺠﺎﺒﺎت
 ﻤن ﻤﺴﺘوى ﻝدﻴﻬم ﻴﻜونﻤﺎ  ﻏﺎﻝﺒﺎوﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ 
 ﻻ ﻝﻠﻔﻘرة اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط أن ّ ﻴﻼﺤظ ﻋﻤﻘﺎ أﻜﺜر وﺒﺘﺤﻠﻴل. ﻋﻤﻠﻬم ﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘطورات اﻝﺘﻲ ﺘﺤدث ﻓﻲ اﻝﺘﺄﺜﻴر
 ﺘﺤﺘﺎج ودواﺌرﻫم أﻗﺴﺎﻤﻬم داﺨل ﻝﺘﺄﺜﻴرﻫم اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن رؤﻴﺔ أن أي ،(أﺤﻴﺎﻨﺎ) اﻝﻤﺘوﺴط اﻝﻤﺴﺘوى ﻋن ﻜﺜﻴرا ﻴﺒﺘﻌد
 ﻻﺤق ﻌدﺒ ُ ﻓﻲ ﺴﺘﻨﺎﻗش اﻝﺘﻲ اﻝﻌﻤل قﻓر  إﺴﺘراﺘﺠﻴﺔ ﻋﻠﻰ أﺨرى ﻤرةﻴﺠب اﻝﺘﺄﻜﻴد وﻫﻨﺎ وﺘﻌزﻴز، ﺘدﻋﻴم إﻝﻰ
  ﻓﻲ ﻫذا اﻝﻤﺒﺤث.
  ﻓﻲ اﻝﻌﻤل(:ﺤّرﻴﺔ )اﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ اﻝ .4
( وﻤن 1،2،3،4،5،6: )اﻵﺘﻲ ﻝﻠﺘرﺘﻴب وﻓﻘﺎ اﻹﺴﺘﺒﺎﻨﺔ ﻓﻲ ﻤوزﻋﺔ ﻜﺎﻨت ﻓﻘرات ﺴﺘﺔ  ﻤن اﻝﺒﻌد ﻫذا ﻴﺘﻜون      
اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن  ﻤواﻓﻘﺔ درﺠﺔ ﻓﺔﻝﻤﻌر  وذﻝك اﻝﻤﻌﻴﺎرﻴﺔ، واﻻﻨﺤراﻓﺎت اﻝﺤﺴﺎﺒﻴﺔ، اﻝﻤﺘوﺴطﺎت ﺤﺴﺎب ﻴﺘمﺴ ﺘﺤﻠﻴﻠﻴﻬﺎ أﺠل
  ﻴوﻀﺢ ذﻝك: اﻵﺘﻲ واﻝﺠدول ،ﺘﻬﺎﻓﻘرا ﻤن ﻓﻘرة ﻜل ﺘﺠﺎﻩاﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ  ﺒﻤدﻴرﻴﺔ
  
  " اﻝﻌﻤل( ﻓﻲ اﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ) اﻝﺤّرﻴﺔ" ُﺒﻌد ﻝﻔﻘرات اﻝﻤﻌﻴﺎرﻴﺔ واﻻﻨﺤراﻓﺎت اﻝﺤﺴﺎﺒﻴﺔ (: اﻝﻤﺘوﺴطﺎت33اﻝﺠدول رﻗم)
  





  اﻻﺘﺠﺎﻩ اﻝﻌﺎم  اﻝﺘرﺘﻴب
 ﻏﺎﻝﺒﺎ 3 680,1 86,3 وظﻴﻔﺘﻲ/ﻋﻤﻠﻲ ﻤﺠرﻴﺎت ﻓﻲ ﻝﻠﺘﺼرف اﻝﺼﻼﺤﻴﺎت ﻝدي ﻴﺘوﻓر  1
  داﺌﻤﺎ 1 0458, 42,4 ﻋﻤﻠﻲ إﻨﺠﺎز طرﻴﻘﺔ ﺘﺤدﻴد ﻋﻠﻰ ﻗدراﺘﻲ ﻓﻲ أﺜق  2
  3
 اﻝﻤﻬﺎم ﺘﺤدﻴد ﻓﻲ ﻝرﺌﻴﺴﻲ ﺒﺎﺴﺘﻤرار اﻝرﺠوع دون ﺒﺎﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ أﺘﻤﺘﻊ
 ﻤﻨﻲ اﻝﻤطﻠوﺒﺔ
 ﻏﺎﻝﺒﺎ 5 361,1 44,3
  أﺤﻴﺎﻨﺎ 6 482,1 88,2 اﻨﺠﺎزﻫﺎ ﻓﻲ أرﻏب ﻻ اﻝﺘﻲ ﺒﺎﻷﻋﻤﺎل اﻝﻘﻴﺎم أرﻓض أن أﺴﺘطﻴﻊ  4
  ﻏﺎﻝﺒﺎ 4 312,1 76,3 اﻝﻤﺴؤول أﻨﺎ أﻨﻨﻲ اﻝﻤواﻗف ﻤن ﻜﺜﻴر ﻓﻲ ﻨﻔﺴﻲ أﻋﺘﺒر  5
 ﻏﺎﻝﺒﺎ 2 660,1 41,4 اﻝﻤﺤﻘﻘﺔ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺎﻤﺔ اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ وظﻴﻔﺘﻲ ﻓﻲ أﺘﺤﻤل  6
   ﻤرﺘﻔﻊ // 0077, 86,3 اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﻌﺎم ﻝﻠﺤرﻴﺔ
  
  SSPSإﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ  ﻤن اﻝﻤﺼدر:












اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن  ﻝدى ﻤرﺘﻔﻌﺎ ﻜﺎن (اﻝﻌﻤل ﻓﻲ اﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ) اﻝﺤّرﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ( أن33) رﻗم اﻝﺠدول ﺨﻼل ﻤن ﻴﺘﻀﺢ   
 ﺒﺎﻨﺤراف (86,3) ﺒﻠﻎ إذ اﻝﺒﻌد ﻝﻬذا رّﺠﺢاﻝﻤ ﺒﻲاﻝﺤﺴﺎ اﻝﻤﺘوﺴط ﻴﻌﻜﺴﻪ ﻤﺎ ﺒﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ، وﻫذا
 (.0077,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري
 اﻷﺜر ﺘﺤﻘق ﻝن ﻋﻠﻴﻪ، واﻝﻤﻘدرة واﻝﻌﻤل وﻗﻴﻤﺔ ﻤﻌﻨﻰ إدراك ﺒﺄن اﻝﻘول ﻴﻤﻜﻨﻨﺎ اﻝﻨﺘﻴﺠﺔ ﻫذﻩ ﻋﻠﻰ وﻜﺘﻌﻠﻴق     
اﻝﻌطﺎء، وﻴﺤّد ﻤن ﻗدرﺘﻬم ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺄﺜﻴر ﻤﻤﺎ ﻴﻨﻌﻜس ﺴﻠﺒﺎ ﻓﻲ اﻝﻤدى اﻝطوﻴل ﻋﻠﻰ رﻏﺒﺘﻬم ﻓﻲ اﻝﺘطوﻴر و  اﻝﻤرﻏوب
 اﻝﻤﺘوﺴط، وﻴﻤﻜن اﻝﻤﺴﺘوى ﻤﺠﺎل ﻋن ﺒﺒﻌﻴد ﻝﻴس ﻴﺘﻤﺘﻊ ﺒﻬﺎ اﻝﻌﺎﻤﻠون اﻝﺘﻲ)اﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﻤل(  ﺤّرﻴﺔاﻝ ﻤﺴﺘوىﻓ
 ، ﻤﻤﺎ ﻴﻨﻜﻌس ﻋﻠﻰ اﻝﺸﻌور ﺒﺎﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﻤل.اﻨﺨﻔﺎض ﻤﺴﺘوى اﻝﺘﺄﺜﻴر ﻓﻲ اﻝﻌﻤل أن إﻝﻰ ذﻝك ﺴﺒب إرﺠﺎع
ﺤّرﻴﺔ ﺎﻝﺒ اﻝﺨﺎص ﻝﻠُﺒﻌد اﻝﻤﺸّﻜﻠﺔ اﻝﻔﻘرات ﺘرﺘﻴب ﻴﻤﻜن (33) رﻗم اﻝﺠدول ﻓﻲ اﻝواردة اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻤن واﻨطﻼﻗﺎ    
 واﻻﻨﺤراف اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﻋﻠﻰ ﺒﻨﺎء وذﻝك اﻷﻗل، إﻝﻰ اﻷﻗوى اﻻﺘﺠﺎﻩ ﻤن ﺘﻨﺎزﻝﻴﺎ )اﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﻤل(
  :ﻴﻠﻲ ﻜﻤﺎ اﻝدراﺴﺔ ﻓﻲ ﻋﻴﻨﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﺈﺠﺎﺒﺎت اﻝﺨﺎص اﻝﻤﻌﻴﺎري
" ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ ﻋﻤﻠﻲ إﻨﺠﺎز طرﻴﻘﺔ ﺘﺤدﻴد ﻋﻠﻰ ﻗدراﺘﻲ ﻓﻲ أﺜق( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: " 2رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ اﻷوﻝﻰ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ
 (. 0458,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 42,4) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ
 ﺒﺄﻨﻔﺴﻬم اﻝطرق ﻴﺤددون ﻤﺎ داﺌﻤﺎوﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ 
 ﺒداﺌل ﺒﻴن اﻝﻤﻔﺎﺼﻠﺔ ﻓﻲ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤﻌﺘﺒر ﻤروﻨﺔ ﻫﺎﻤش ﻫﻨﺎك ﺒﺄن ﻴﺒرز ﻤﺎ وﻫذا اﻝﻌﻤل، ﻝﺘﺄدﻴﺔ اﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ
 ﻜﺜﻴر وﻋﻤﻠﻴﺔ ﻓﻲ ﻤﻴداﻨﻴﺔ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﻤل طﺒﻴﻌﺔ أن ّ ُﻴﻼﺤظ اﻝﻨﺘﻴﺠﺔ ﻝﻬﺎﺘﻪ وﻜﺘﺤﻠﻴل ﺤل اﻝﻤﺸﻜﻼت،
 ﺘﻘدﻴر ﻓﻲ اﻝﺤرﻴﺔ ﻝﻪ ﺘﺘرك أن ﻤﻬﻤﺎت،ﻋﻠﻰواﻝ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ أﺴﺎس ﻋﻠﻰ اﻝﻌﺎﻤل وﻓﻴﻬﺎ ﻴﺤﺎﺴب أوﺠﻬﻪ، ﻤن
  . اﻝﺴﺎﺌد واﻝﺘﻌﻠﻴﻤﺎت اﻹﺠراءات ﺤدود ﻓﻲ ﻴﻜون اﻝﺘﻘدﻴر ﻫذا أن اﻝﻌﻤل، ﻏﻴر ﻝﺘﺄدﻴﺔ اﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ اﻝطرق
" ﻓﻲ اﻝﻤﺤﻘﻘﺔ  اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺎﻤﺔ اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ وظﻴﻔﺘﻲ ﻓﻲ أﺘﺤﻤل ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "6رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ
 ﻓﻲ ﺘﺸﺘﺘﺎ ﻫﻨﺎك أن ﻋﻠﻰ ﻴدل ﻤﺎ (، وﻫذا660,1) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 41,4) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ
 .ﺤوﻝﻬﺎ اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ أﻓراد إﺠﺎﺒﺎت
ﺘﺤﻤﻠون ﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻤﺎ ﻴ ﻏﺎﻝﺒﺎوﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ 
أﻋﻤﺎﻝﻬم، ﻓﻲ ﺤﻴن ﻤﺎ ﻴﺘﺨّوف اﻝﻜﺜﻴرﻴن ﻤن ذﻝك ﺨﺎﺼﺔ ﻓﻲ ﺤﺎﻝﺔ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﺴﻠﺒﻴﺔ، وﻫذا ﻴرﺘﺒط ﺒﺎﻝﺨﺒرة 
  واﻝرﺘﺒﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﺘﻤﺘﻊ ﺒﻬﺎ اﻝﻌﺎﻤل.
" ﻓﻲ وظﻴﻔﺘﻲ/ﻋﻤﻠﻲ ﻤﺠرﻴﺎت ﻓﻲ ﻝﻠﺘﺼرف ﻴﺎتاﻝﺼﻼﺤ ﻝدي ﻴﺘوﻓر ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "1رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ ﺔاﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺜﺎﻝﺜﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠ
 ﻓﻲ ﺘﺸﺘﺘﺎ ﻫﻨﺎك أن ﻋﻠﻰ ﻴدل ﻤﺎ (، وﻫذا680,1) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 86,3) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ
 .ﺤوﻝﻬﺎ اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ أﻓراد إﺠﺎﺒﺎت
 اﻝﻘدرة اﻝﻜﺎﻓﻴﺔ ﻝدﻴﻬم ﻤﺎ ﺘﻜون ﻏﺎﻝﺒﺎوﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ 












 ﺨدﻤﺎت ﺨﺼوﺼﻴﺔ ﺘﻔرﻀﻪ ﻝﻌﻤل ﺒﻬذﻩ اﻝطرﻴﻘﺔا أن ﻜﻤﺎ واﻝﺨﺒرة ﻝدﻴﻬم، اﻝﺜﻘﺔ ﺘوﻓر ﺒﺴﺒبﺒرﺘب ﺴﺎﻤﻴﺔ 
ﺒﻌدم اﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ ذﻝك ﺨﺎﺼﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝذﻴن ﻴﺘﻤﺘﻌون  ﻠﻴﻠﺔ ﺘﺸﻌرإﻻ أّن ﻫﻨﺎك ﻓﺌﺔ ﻝﻴﺴت ﺒﺎﻝﻘ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ،
  ﺒرﺘب وظﻴﻔﻴﺔ ﺒﺴﻴطﺔ، اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺤدﻴﺜﻲ اﻝﻌﻬد. 
" ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﻤﺴؤول أﻨﺎ أﻨﻨﻲ اﻝﻤواﻗف ﻤن ﻜﺜﻴر ﻓﻲ ﻨﻔﺴﻲ أﻋﺘﺒر ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "5رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث ،اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ اﻝراﺒﻌﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ
 إﺠﺎﺒﺎت ﻓﻲ ﺘﺸﺘﺘﺎ ﻫﻨﺎك أن ﻋﻠﻰ ﻴدل ﻤﺎ (، وﻫذا312,1) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 76,3) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ
 .ﺤوﻝﻬﺎ اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ أﻓراد
ﻴﺘﺤﻤﻠون ﻤﺴؤوﻝﻴﺔ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻤﺎ  ﻏﺎﻝﺒﺎ وﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ
ﺒﻌدم  إﻻ أّن ﻫﻨﺎك ﻓﺌﺔ ﻝﻴﺴت ﺒﺎﻝﻘﻠﻴﻠﺔ ﺘﺸﻌرﺤﺘﻰ ﻝو ﻜﺎن اﻝﻌﻤل ﺠﻤﺎﻋﻲ،  ﺜﻴر ﻤن اﻝﻤواﻗفاﻝﻤﺤﻘﻘﺔ ﻓﻲ ﻜ
ﺘّم ﻝﻤس ذﻝك ﻤن ﺨﻼل  ، وﻗداﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ ذﻝك ﺨﺎﺼﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝذﻴن ﻴﺘﻤﺘﻌون ﺒرﺘب وظﻴﻔﻴﺔ ﺒﺴﻴطﺔ
  اﻝﻤﻘﺎﺒﻼت اﻝﺘﻲ ﺘم اﺠراؤﻫﺎ ﻤﻊ ﺒﻌﻀﻬم.
 اﻝﻤﻬﺎم ﺘﺤدﻴد ﻓﻲ ﻝرﺌﻴﺴﻲ ﺒﺎﺴﺘﻤرار اﻝرﺠوع دون ﺒﺎﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ ﺘﻤﺘﻊ ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "3رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ " ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺨﺎﻤﺴﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔﻤﻨﻲ اﻝﻤطﻠوﺒﺔ
 ﻫﻨﺎك أن ﻋﻠﻰ ﻴدل ﻤﺎ (، وﻫذا361,1) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 44,3) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ
 .ﺤوﻝﻬﺎ دراﺴﺔاﻝ ﻋﻴﻨﺔ أﻓراد إﺠﺎﺒﺎت ﻓﻲ ﺘﺸﺘﺘﺎ
 ﺒﺎﻝﻤروﻨﺔ اﻝﻼزﻤﺔ ﻴﺘﻤﺘﻌون ﻏﺎﻝﺒﺎاﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ وﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ 
دون اﻝرﺠوع ﻝﻠرؤﺴﺎء ﺨﺎﺼﺔ ﻓﻲ اﻝظروف اﻝطﺎرﺌﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺘطﻠب ﻗرارات  اﻝﻌﻤل ﺘﺄدﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺘﺴﺎﻋدﻫم اﻝﺘﻲ
ﻴﺔ، ﻓﻲ ﺤﻴن أن ﻫﻨﺎك ﻓﺌﺔ ﻻ ﺘﺘﻤﺘﻊ ﺠرﻴﺌﺔ ﺨﺎﺼﺔ ﻋﻨد اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝذﻴن ﻴﺘﻤﺘﻌون ﺒرﺘب وظﻴﻔﻴﺔ ﺴﺎﻤ
    .ﺒﺎﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ اﻝﻜﺎﻓﻴﺔ ﻤﺜل اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺤدﻴﺜﻲ اﻝﻌﻬد أو ذوي اﻝرﺘب اﻝوظﻴﻔﻴﺔ اﻝﺒﺴﻴطﺔ
" ﻓﻲ  اﻨﺠﺎزﻫﺎ ﻓﻲ أرﻏب ﻻ اﻝﺘﻲ ﺒﺎﻷﻋﻤﺎل اﻝﻘﻴﺎم أرﻓض أن أﺴﺘطﻴﻊ ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "4رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ ﻤﻠﻴناﻝﻌﺎ ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺴﺎدﺴﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ
 ﻓﻲ ﺘﺸﺘﺘﺎ ﻫﻨﺎك أن ﻋﻠﻰ ﻴدل ﻤﺎ (، وﻫذا482,1) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 88,2) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ
 .ﺤوﻝﻬﺎ اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ أﻓراد إﺠﺎﺒﺎت
 ضرﻓ ﻴﺴﺘطﻴﻌون ﻤﺎﻓﻘط  أﺤﻴﺎﻨﺎوﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ 
 . ﻋﻨﻬﺎ ﻤﻜرﻫﻴن اﻷﻋﻤﺎل ﻤن ﺒﻌضﺒ ﻴﻘوﻤون اﻝﻤﻘﺎﺒل ﻓﻲ أي أّﻨﻬم اﻨﺠﺎزﻫﺎ، ﻓﻲ ﻴرﻏﺒون ﻻ اﻝﺘﻲ اﻷﻋﻤﺎل
 ﻷن اﻝﻌﻤل، ذاك أﺤب ّ وﻻ اﻝﻌﻤل ﻫذا أﺤب ّ ﺒﻤﻨطق اﻝﻘﻀﻴﺔ ﻨﺘﺼور أن ﻴﻤﻜن ﻻ ﻤوﻀوﻋﻲ وﺒﺘﺤﻠﻴل
ﺘﺂزر اﻝﺘﻲ ﻤن ، ﻝذا ﻓﺎﻝﻤدﻴرﻴﺔ ﺘﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﻏرس روح اﻝﺘﻌﺎون و اﻝاﻷوﺠﻪ ﺠﻤﻴﻊ ﻴﺤﻤل اﻝﻨﻬﺎﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﻤل
ﻻﺤﻘﺎ ﺴﻴﺘم ﺘﻘدﻴر ﻤﺴﺘوى  ﻜﺎن، و ﻤﻬﻤﺎ اﻝﻌﻤل طﺒﻴﻌﺔ ﻤﻊ اﻝﺘﻜﻴف ﻋﻠﻰ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺸﺄﻨﻬﺎ أن ﺘﺴﺎﻋد














 ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔﻝدى اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ  اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺜﺎﻨﻴﺎ:
ﻬﻴﻜﻠﻲ إﻝﻰ ﺴﺘﺔ أﺒﻌــﺎد أﺴﺎﺴﻴﺔ وﻫﻲ: اﻝﺘﻔوﻴض، اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ، ﻓرق اﻝﻌﻤل، اﻝﺘﻤﻜﻴــن اﻝ م ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺔﻘﺴ ﺘ ُ        
اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت واﻻﺘﺼﺎل، اﻝﺘﺤﻔﻴز واﻝﺘﺸﺠﻴﻊ، اﻝﺘدرﻴب واﻝﺘﻌﻠﻴم. وﻝﺘﻘدﻴر ﻤﺴﺘواﻩ ﻴﺘوﺠب ﺤﺴﺎب اﻝﻤﺘوﺴطﺎت اﻝﺤﺴﺎﺒﻴﺔ 
  واﻻﻨﺤراﻓﺎت اﻝﻤﻌﻴﺎرﻴﺔ، وﻫذا ﻤﺎ ﻴوّﻀﺤﻪ اﻝﺠدول اﻵﺘﻲ: 
 
  "اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن" ﻷﺒﻌﺎد اﻝﻤواﻓﻘﺔ وﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻝﻤﻌﻴﺎرﻴﺔ ﻻﻨﺤراﻓﺎتوا اﻝﺤﺴﺎﺒﻴﺔ (: اﻝﻤﺘوﺴطﺎت43اﻝﺠدول رﻗم)
  
 اﻝﺘرﺘﻴب اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﻌﺎم
اﻻﻨﺤراف 
 اﻝﻤﻌﻴﺎري
  اﻝﻤﺘوﺴط اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ
 اﻝﺘﻔوﻴض 79,3 0226, 4 ﻤرﺘﻔﻊ
 اﻷﺒﻌﺎد
 اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ 69,3 0167, 5 ﻤرﺘﻔﻊ
 اﻝﻌﻤل ﻓرق 54,4 0907, 1 ﻤرﺘﻔﻊ
 لواﻻﺘﺼﺎ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت 41,4 0607, 3  ﻤرﺘﻔﻊ
 واﻝﺘﺸﺠﻴﻊ اﻝﺘﺤﻔﻴز 47,3 0058,  6  ﻤرﺘﻔﻊ
 واﻝﺘﻌﻠﻴم اﻝﺘدرﻴب 32,4 0466,  2  ﻤرﺘﻔﻊ
 اﻝﻤﺘﻐّﻴر اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن 80,4 0194, // ﻤرﺘﻔﻊ
  
  
  SSPSإﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ  ﻤن اﻝﻤﺼدر:
 
ﻜﻠﻲ ﻝدى اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ( أّن ﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴ43رﻗم ) اﻝﺠدول ﺨﻼل ﻤن ﻴﺘﻀﺢ       
 (. وﻤن0194,ﻤﻘدراﻩ ) ﻤﻌﻴﺎري ( ﺒﺎﻨﺤراف80,4ﻝﻪ) اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﻜﺎن ﻤرﺘﻔﻌﺎ، إذ
ُﺒﻌد ﻓرق اﻝﻌﻤل ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻷوﻝﻰ، ﻴﻠﻴﻪ ُﺒﻌد اﻝﺘدرﻴب واﻝﺘﻌﻠﻴم ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ، ﺜّم ُﺒﻌد  ﺠﺎء أﺒﻌﺎدﻩ، ﺘرﺘﻴب ﺤﻴث
ﻠوﻤﺎت واﻻﺘﺼﺎل ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺜﺎﻝﺜﺔ، ﻴﻠﻴﻪ ُﺒﻌد اﻝﺘﻔوﻴض ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝراﺒﻌﺔ، ﺜّم ُﺒﻌد اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﻤﻌ
  ﺘم ّﺘﺴﺠﻴل ﺘﺤّﻘِﻘﻬم ﺠﻤﻴﻌﺎ ﺒﻤﺴﺘوﻴﺎت ﻤرﺘﻔﻌﺔ. ﺤﻴثاﻝﺨﺎﻤﺴﺔ، وﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺴﺎدﺴﺔ ُﺒﻌد اﻝﺘﺤﻔﻴز واﻝﺘﺸﺠﻴﻊ، 
ﺴم ﺒﺎﻝﻌدﻴد ﻤن ﻜﺒﻴر ﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ وﺘﺘ ّ وﻋﻠﻴﻪ ﻓﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺘدﻋم ﺒﺸﻜل    
  اﻝﻤﻘّوﻤﺎت اﻝﺘﻲ ﺘرﻓﻊ ﻤن ﻗدرات اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤﻤﺎ ﻴﻨﻌﻜس اﻴﺠﺎﺒﺎ ﻋﻠﻰ ﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﻌﻤل.
اﻷوﻝﻰ ﻜﻤﺎ ﺘﻤت اﻹﺸﺎرة إﻝﻴﻪ ﻓﻲ اﻝدراﺴﺔ اﻝﻨظرﻴﺔ، ﻴﺤﺘﺎج إﻝﻰ ﻤﻨﺎخ  ﺒﺎﻝدرﺠﺔ وداﺨﻠﻲ ﻨﻔﺴﻲ ﻓﺎﻝﺘﻤﻜﻴن إﺤﺴﺎس     
ﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ إﻝﻰ اﻝﻌﻤل ﺒﺠد ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴق ﻤﺘطﻠﺒﺎت داﻋم وﺒﻴﺌﺔ ﺤﺎﻀﻨﺔ، ﻤﻤﺎ ﻴؤﻜد ﺴﻌﻲ ﻤدﻴر 
  اﻝﺘﻲ ﺘﺤﻘق ﻤن ﺨﻼﻝﻬﺎ أﻓﻀل اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ. ﻤﻨﺎﺴﺒﺔاﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻝاﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻴﺔ واﻝﻬﻴﻜﻠﻴﺔ ﻝﻠوﺼول إﻝﻰ 












  :اﻝﻌﻤل ﻓرق. 1
 أﺠل( وﻤن 1،2،3،4،5: )اﻵﺘﻲ ﻝﻠﺘرﺘﻴب وﻓﻘﺎ اﻹﺴﺘﺒﺎﻨﺔ ﻓﻲ ﻤوزﻋﺔ ﻜﺎﻨت ﻓﻘرات ﺨﻤس ﻤن اﻝﺒﻌد ﻫذا ﻴﺘﻜون    
 اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﻤدﻴرﻴﺔ ﻤواﻓﻘﺔ درﺠﺔ ﻝﻤﻌرﻓﺔ وذﻝك اﻝﻤﻌﻴﺎرﻴﺔ، واﻻﻨﺤراﻓﺎت اﻝﺤﺴﺎﺒﻴﺔ، اﻝﻤﺘوﺴطﺎت ﺤﺴﺎب ﻴﺘمﺴ ﺘﺤﻠﻴﻠﻴﻬﺎ
  ﻴوﻀﺢ ذﻝك: ﻲاﻵﺘ واﻝﺠدول ،ﺘﻬﺎﻓﻘرا ﻤن ﻓﻘرة ﻜل ﺘﺠﺎﻩاﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ 
  
  "اﻝﻌﻤل ﻓرق" ﻌدﺒ ُ ﻝﻔﻘرات اﻝﻤﻌﻴﺎرﻴﺔ واﻻﻨﺤراﻓﺎت اﻝﺤﺴﺎﺒﻴﺔ اﻝﻤﺘوﺴطﺎت (:53اﻝﺠدول رﻗم)
  





  اﻻﺘﺠﺎﻩ اﻝﻌﺎم  اﻝﺘرﺘﻴب
  داﺌﻤﺎ 5 0169, 33,4 ﻝوﺤدي )ﺒﻤﻔردي( اﻝﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻀﻤن اﻝﻌﻤل أﻓﻀل  1
  داﺌﻤﺎ 1 0557, 05,4 ﻋﻤﻠﻲ ﻓرﻴق ﻤﻬﺎم ﺘﺠﺎﻩ ﺒﻴرﻜ ﺒﺸﻜل أﻝﺘزم  2
 داﺌﻤﺎ 2 0808, 84,4 ﻤؤﺴﺴﺘﻨﺎ داﺨل اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن زﻤﻼﺌﻲ ﻤﻊ اﻝواﺤد اﻝﻔرﻴق ﺒروح أﻋﻤل  3
  داﺌﻤﺎ 4 0158, 54,4 اﻝﻌﻤل ﻓرق ﺒﻨﺎء ﻋﻠﻰ وﺘﺤرص اﻝﺠﻤﺎﻋﻲ اﻝﻌﻤل ﻋﻠﻰ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﺘﺸﺠﻊ  4
  داﺌﻤﺎ 3 0378, 74,4 اﻝﻌﻤل ﻓﻲ زﻤﻼﺌﻲ آراء وأﺤﺘرم أﻗّدر  5
   ﻤرﺘﻔﻊ // 0907, 54,4 اﻝﻌﻤل اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﻌﺎم ﻝﻔرق
  
  SSPSإﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ  ﻤن اﻝﻤﺼدر:
             
اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ  ﻝدى ﻤرﺘﻔﻌﺎ ﻓرق اﻝﻌﻤل ﻜﺎن ﻤﺴﺘوى ( أن53رﻗم) اﻝﺠدول ﺨﻼل ﻤن ﻴﺘﻀﺢ     
 ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف (54,4) ﺒﻠﻎ إذ اﻝﺒﻌد ﻝﻬذا اﻝﻤرّﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﻴﻌﻜﺴﻪ ﻤﺎ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ، وﻫذا
 (.0907,)
ﻷﻨﻪ ﻓﻲ ﻓرق اﻝﻌﻤل ﻴﺸﻌر اﻝﻌﺎﻤل  ،ﻜﺎﻨت ﻓﻲ ﻤﺴﺘوى ﺘوﻗﻌﺎت اﻝﺒﺎﺤﺜﺔﻫذﻩ اﻝﻨﺘﻴﺠﺔ  ﺒﺄن ّ اﻝﻘول ﻴﻤﻜن وﻜﺘﻌﻠﻴق    
  ﻓﻌﻪ إﻝﻰ اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ أﻜﺜر.ﺒراﺤﺔ أﻜﺒر واﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ أﻜﺜر ﻤﻤﺎ ﻴزﻴد ﻓﻲ ﻤﺴﺘوى اﻝﺤرّﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﺸﻌر ﺒﻬﺎ واﻝﺘﻲ ﺘد
اﻝﻌﻤل ﻤن اﻷﻤور اﻝﺘﻲ ﺘوﻝﻴﻬﺎ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ  ﻓرق وﺘدﻋﻴم ﺒﻨﺎء ﻓﺈن ّ ﺠوﻫرﻴﺔ وﻜﻨﺘﻴﺠﺔ    
  .اﻹداري وﺤﺘﻰ اﻝﻌﻤﻠﻲ ﻤﻨﻪ ﺴواء ذﻝك ﻋﻠﻰ ﺘﺴﺎﻋد داﺨﻠﻬﺎ اﻝﻌﻤل ﻋﻨﺎﻴﺔ ﻜﺒﻴرة، ﺨﺼوﺼﺎ وأّن طﺒﻴﻌﺔ
 ﺒﺎﻝﺘﻔوﻴض اﻝﺨﺎص ﻝﻠُﺒﻌد اﻝﻤﺸّﻜﻠﺔ اﻝﻔﻘرات ﺘرﺘﻴب ﻴﻤﻜن (53) ﻗمر  اﻝﺠدول ﻓﻲ اﻝواردة اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻤن واﻨطﻼﻗﺎ   
 ﺒﺈﺠﺎﺒﺎت اﻝﺨﺎص اﻝﻤﻌﻴﺎري واﻻﻨﺤراف اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﻋﻠﻰ ﺒﻨﺎء وذﻝك اﻷﻗل، إﻝﻰ اﻷﻗوى اﻻﺘﺠﺎﻩ ﻤن ﺘﻨﺎزﻝﻴﺎ
  :ﻴﻠﻲ ﻜﻤﺎ اﻝدراﺴﺔ ﻓﻲ ﻋﻴﻨﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن
" ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻷوﻝﻰ ﻤن ﻋﻤﻠﻲ ﻓرﻴق ﻤﻬﺎم ﺘﺠﺎﻩ ﻜﺒﻴر ﺒﺸﻜل أﻝﺘزم( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: " 2رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ ﺤﻴث درﺠﺔ
 (. 0557,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 05,4)
 ﻌﺘﺒرﺘ اﻝﻨﺘﻴﺠﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ وﻫذﻩﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ  اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻠﺘزمﻤﺎ ﻴ داﺌﻤﺎوﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّﻨﻪ 
ﻴّﻨم ﻋن ﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﻓرق اﻝﻌﻤل ﻷﻨﻪ ﻝ أﺴﺎﺴﻴﺎ ﻤطﻠﺒﺎ ﻌدﻴ ُ اﻝﺘزام اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن أن ّ إذ اﻷﻫﻤﻴﺔ، ﻤن ﻜﺒﻴر ﻗدر ﻋﻠﻰ












" ﻤؤﺴﺴﺘﻨﺎ داﺨل اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن زﻤﻼﺌﻲ ﻤﻊ اﻝواﺤد اﻝﻔرﻴق ﺒروح أﻋﻤل ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "3رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ رﺠﺔﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ ﻤن ﺤﻴث د
 (. 0808,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 84,4) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ
 ﻨﻔس اﻝداﺌرة داﺨل اﻝﻌﻤل ﻴﺘم ﻤﺎ داﺌﻤﺎاﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ  داﺌﻤﺎوﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّﻨﻪ 
  ﻴﻌزز ﻤﺎ وﻫذا ﻓردي، ﻤﻨﻪ ﺠﻤﺎﻋﻲ أﻜﺜر اﻝداﺌرة أو اﻝﻘﺴم ﻨﻔس داﺨل ﻤلاﻝﻌ أن أي. اﻝواﺤد اﻝﻔرﻴق ﺒروح
  .اﻝﻌﻤل ﻤﺸﺎﻜل ﺤل ﻋﻠﻰ اﻝزﻤﻼء ﺒﻴن اﻝﺘﻌﺎون اﻝﺘواﺼل و وﺠود
" ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺜﺎﻝﺜﺔ ﻤن ﺤﻴث اﻝﻌﻤل ﻓﻲ زﻤﻼﺌﻲ آراء وأﺤﺘرم أﻗّدر ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "5رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
( 74,4) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث ﻝدراﺴﺔ،ا ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ درﺠﺔ
 (.0378,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف
ﻤﺎ ﻴﺴود ﺠّو ﻤن اﻻﺤﺘرام داﺌﻤﺎ  اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔاﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ وﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن 
ﻴﻌﻤﻠون ﺒروح اﻝﻔرﻴق  ﻌﻠﻬمﻴﺠ اﻝذي اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ، اﻷﻤرواﻝﺘﻘدﻴر ﺒﻴن 
زﻴﺎدة ﻤﺴﺘوى ﻜﻤﺎ ﺘّم اﻝﺘوﺼل ﻝذﻝك ﺴﺎﺒﻘﺎ، و ﻜﺎﺴﺘﻨﺘﺎج ﻴﻌّد ﻫذا ﺴﺒﺒﺎ ﻓﻲ  وﺘﻔﻀﻴل اﻝﻌﻤل اﻝﺠﻤﺎﻋﻲ
 اﻻﺘﺼﺎل و ﺴﻬوﻝﺔ ﺘﺒﺎدل اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻜﻤﺎ ﺴﻴّﺘﻀﺢ ﻻﺤﻘﺎ.
 ﻓرق ﺒﻨﺎء ﻋﻠﻰ وﺘﺤرص اﻝﺠﻤﺎﻋﻲ اﻝﻌﻤل ﻋﻠﻰ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﺘﺸﺠﻊ ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "4رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝراﺒﻌﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ" ﻓﻲ اﻝﻌﻤل
 .(0158,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 54,4) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط
 ﻓرق ﺨﻼل ﻤن اﻝﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺘﺸﺠﻊﻤﺎ  داﺌﻤﺎﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ وﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤد
 اﻷﻤر اﻝذي ،اﻝﻔردي اﻝﻌﻤل ﺤﺴﺎب ﻋﻠﻰ اﻝﺠﻤﺎﻋﻲ اﻝﻌﻤل ﺒﻔﻠﺴﻔﺔ اﻗﺘﻨﺎﻋﻬﺎ ﻴﻌﻜس ياﻝذ اﻷﻤر اﻝﻌﻤل،
 إﺴﺘراﺘﺠﻴﺔ ﻤزاﻴﺎ ﻤن ﻴﺤﻘﻘﻪ ﻝﻤﺎ اﻝﺠﻤﺎﻋﻲ اﻝﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺘؤﻜد اﻝﺘﻲ اﻝﻤﻌﺎﺼرة اﻹدارﻴﺔ اﻻﺘﺠﺎﻫﺎت ﻤﻊ ﻴﺘﻤﺎﺸﻰ
    .واﻝﻤؤﺴﺴﺔ اﻝﻔرد ﻤﺴﺘوى ﻋﻠﻰ ﺘﻨﻌﻜس
" ﻓﻲ (ﺒﻤﻔردي) ﻝوﺤدي اﻝﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻀﻤن اﻝﻌﻤل أﻓﻀل ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "1رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺨﺎﻤﺴﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ
 (. 0169,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 33,4) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ
ﻔﻀﻠون اﻝﻌﻤل ﻓﻲ ﻓرق ﻴﻤﺎ  داﺌﻤﺎوﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ 
ﻋﻼوة ﻋﻠﻰ ﻗدرﺘﻬم ﻋﻠﻰ ﺘﻨﻤﻴﺔ  ﺎ ﺘﻘﺘﻀﻴﻪ طﺒﻴﻌﺔ ﻋﻤﻠﻬم،ن ﻀﻤن ﻤوﻫذا ﻤاﻝﻌﻤل ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻤل ﺒﺸﻜل ﻓردي 
  ﻗدراﺘﻬم و اﻻﺴﺘﻔﺎدة ﻤن زﻤﻼﺌﻬم ﻓﻲ اﻝﻔرﻴق، وأﻴﻀﺎ ﺤل ﻤﺸﻜﻼت اﻝﻌﻤل اﻝﺘﻲ ﺘواﺠﻬﻬم.
  :واﻝﺘﻌﻠﻴم اﻝﺘدرﻴب. 2  
 أﺠل( وﻤن 1،2،3،4،5،6: )اﻵﺘﻲ ﻝﻠﺘرﺘﻴب وﻓﻘﺎ ﻹﺴﺘﺒﺎﻨﺔا ﻓﻲ ﻤوزﻋﺔ ﻜﺎﻨت ﻓﻘرات ﺴﺘﺔ  ﻤن اﻝﺒﻌد ﻫذا ﻴﺘﻜون   
 اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﻤدﻴرﻴﺔ ﻤواﻓﻘﺔ درﺠﺔ ﻝﻤﻌرﻓﺔ وذﻝك اﻝﻤﻌﻴﺎرﻴﺔ، واﻻﻨﺤراﻓﺎت اﻝﺤﺴﺎﺒﻴﺔ، اﻝﻤﺘوﺴطﺎت ﺤﺴﺎب ﻴﺘمﺴ ﺘﺤﻠﻴﻠﻴﻬﺎ













  "واﻝﺘﻌﻠﻴم اﻝﺘدرﻴب" ﻌدﺒ ُ ﻝﻔﻘرات اﻝﻤﻌﻴﺎرﻴﺔ واﻻﻨﺤراﻓﺎت اﻝﺤﺴﺎﺒﻴﺔ ﺎتاﻝﻤﺘوﺴط (:63اﻝﺠدول رﻗم)
  





  اﻻﺘﺠﺎﻩ اﻝﻌﺎم  اﻝﺘرﺘﻴب
  داﺌﻤﺎ 5 729,0 42,4 ﻓﻴﻪ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن وﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻝﻠﺘدرﻴب ﻜﺒﻴرة أﻫﻤﻴﺔ ﻤؤﺴﺴﺘﻨﺎ ﺘﻌطﻲ  1
  ﻏﺎﻝﺒﺎ 6 461,1 88,3 ﺒﻌﻤﻠﻲ ﻼﻗﺔاﻝﻌ ذات اﻝﺘدرﻴﺒﻴﺔ اﻝدورات ﻓﻲ أﺸﺎرك  2
 داﺌﻤﺎ 4 328,0 62,4 أوﺘﻌﻠﻴم ﺘدرﻴب ﻤن ﻤؤﺴﺴﺘﻨﺎ ﺘﺘﻴﺤﻪ ﻤﻤﺎ ﻤﻬﺎراﺘﻲ زﻴﺎدة ﻋﻠﻰ دوﻤﺎ أﺤرص  3
  داﺌﻤﺎ 1 138,0 14,4 ﻓرﻴﻘﻲ ﻀﻤن اﻝﺠدد اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺘوﺠﻴﻪ ﻓﻲ أﺴﺎﻋد  4
  داﺌﻤﺎ 3 588,0 92,4 اﻝﻔرﻴق ﻓﻲ اﻝﺠدد ﻝﻸﻓراد اﻝﻤﺸﻜﻼت  ﺤل ﻓﻲ أﺴﺎﻋد  5
  داﺌﻤﺎ 2 488,0 92,4 ﻤﺴﺘﻤر ﺒﺸﻜل زﻤﻼﺌﻲ ﻤﻊ ﻝﺨﺒراتا أﺘﺒﺎدل  6
   ﻤرﺘﻔﻊ // 466,0 32,4 واﻝﺘﻌﻠﻴم اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﻌﺎم ﻝﻠﺘدرﻴب
  
  SSPSإﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ  ﻤن اﻝﻤﺼدر:
  
دﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﻤ ﻝدى ﻤرﺘﻔﻌﺎ ﻜﺎن واﻝﺘﻌﻠﻴم اﻝﺘدرﻴب ﻤﺴﺘوى ( أن63) رﻗم اﻝﺠدول ﺨﻼل ﻤن ﻴﺘﻀﺢ   
 ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف (32,4) ﺒﻠﻎ إذ اﻝﺒﻌد ﻝﻬذا اﻝﻤرّﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﻴﻌﻜﺴﻪ ﻤﺎ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ، وﻫذا
 (.466,0)
  واﻝﺘﻌﻠﻴم اﻝﺘدرﻴب ﺘوﻝﻲﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ  ﺒﺄن اﻝﻘول ﻴﻤﻜن اﻝﻨﺘﻴﺠﺔ ﻫذﻩ ﻋﻠﻰ وﻜﺘﻌﻠﻴق     
ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺔ ﻤواﻜﺒﺔ  ﺘﺴﻤﺢ اﻝﺘﻲ اﻷداة ﻓﺎﻝﻴوم ﺘزداد أﻫﻤﻴﺔ اﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ اﻝﺘدرﻴب ﺒﺎﻋﺘﺒﺎرﻫﺎ ،باﻻﻫﺘﻤﺎم اﻝﻜﺎﻓﻲ واﻝﻤطﻠو 
 ﺒﻴﺌﺘﻬﺎ ﻝذا ﻓﻬﻲ ﺘرّﻜز ﻋﻠﻰ ﻨظﺎم ﻓّﻌﺎل ﻝﻠﺘدرﻴب ﻴﺄﺨذ ﺒﻴﻌﻴن اﻻﻋﺘﺒﺎر اﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺘﻬﺎ اﻝوظﻴﻔﻴﺔ.
 ﺎﻝﺘدرﻴبﺒ ﺨﺎصاﻝ ﻝﻠُﺒﻌد اﻝﻤﺸّﻜﻠﺔ اﻝﻔﻘرات ﺘرﺘﻴب ﻴﻤﻜن (63) رﻗم اﻝﺠدول ﻓﻲ اﻝواردة اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻤن واﻨطﻼﻗﺎ    
 اﻝﺨﺎص اﻝﻤﻌﻴﺎري واﻻﻨﺤراف اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﻋﻠﻰ ﺒﻨﺎء وذﻝك اﻷﻗل، إﻝﻰ اﻷﻗوى اﻻﺘﺠﺎﻩ ﻤن ﺘﻨﺎزﻝﻴﺎ واﻝﺘﻌﻠﻴم
  :ﻴﻠﻲ ﻜﻤﺎ اﻝدراﺴﺔ ﻓﻲ ﻋﻴﻨﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﺈﺠﺎﺒﺎت
" ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻷوﻝﻰ ﻓرﻴﻘﻲ ﻀﻤن اﻝﺠدد اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺘوﺠﻴﻪ ﻓﻲ أﺴﺎﻋد( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: " 4رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ درﺠﺔﻤن ﺤﻴث 
 (. 138,0) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 14,4)
ﻤﺎ ﻴﺴﺎﻋدون ﻓﻲ ﺘوﺠﻴﻪ  داﺌﻤﺎاﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ  وﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ
 اﻝﻌﻤل، ﻓﻲ اﻝﺒدء ﻗﺒل ﻤﺘﺨﺼﺼﺔ ﺘدرﻴﺒﻴﺔ أﻨﻬم ﻴﺘﻠﻘون دوراتاﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﺠدد ﻀﻤن اﻝﻔرﻴق  ﻓﻀﻼ ﻋﻠﻰ 
 ﻤﺘطﻠﺒﺎت ﻤﻊ ﺒﺴﻬوﻝﺔ اﻝﺘﻜﻴف ﻤﺴﺘواﻩ ﻤﻬﻤﺎﻜﺎن اﻝﺠدﻴد ﻝﻠﻌﺎﻤل ﻴﻤﻜن ﻻ إذ اﻴﺠﺎﺒﻴﺔ ﺘﻌﺘﺒر اﻝﻨﺘﻴﺠﺔ وﻫﺎﺘﻪ
  . ﻤﺘﺨﺼص وظﻴﻔﻲ ﺘﺄﻫﻴل ﺒﻌد إﻻ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﻤل
" ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ ﻤن ﺴﺘﻤرﻤ ﺒﺸﻜل زﻤﻼﺌﻲ ﻤﻊ اﻝﺨﺒرات أﺘﺒﺎدل ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "6رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ ﺤﻴث درﺠﺔ












ﺸﺎرﻜون ﺨﺒراﺘﻬم ﻀﻤن ﻤﺎ ﻴﺘداﺌﻤﺎ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ  وﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄن ّ
رﻴق ﻋﻤﻠﻬم ﺒﻐرض اﻻﺴﺘﻔﺎدة واﻨﺠﺎح اﻝﻤﻬﺎم اﻝﻤﻨوطﺔ ﺒﻬم ﻓﺎﻝﻌﻤل اﻝﺠﻤﺎﻋﻲ ُﻴﺒﻨﻰ ﻋﻠﻰ ﺘﺸﺎرك اﻝﺨﺒرات ﻓ
  .واﻝﻤﻌﺎرف واﻵراء
" ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﻔرﻴق ﻓﻲ اﻝﺠدد ﻝﻸﻓراد اﻝﻤﺸﻜﻼت ﺤل ﻓﻲ أﺴﺎﻋد ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "5رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث ﻝدراﺴﺔ،ا ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ اﻝﺜﺎﻝﺜﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ
 .(588,0) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 92,4) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ
ﻴﻬﺘﻤون ﺒﺎﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻓﻲ ﻤﺎ داﺌﻤﺎ ﺒﺎﺘﻨﺔ وﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ 
ﺌدة وﻜذﻝك ﻤﺴﺎﻋدة اﻵﺨرﻴن ﻋﻠﻰ ﺤل ﻤﺸﺎﻜل ﻋﻤﻠﻬم ﻀﻤن اﻝﻔرﻴق، وﻫذا راﺠﻊ إﻝﻰ روح اﻝﺘﻌﺎون اﻝﺴﺎ
  . ﻤن أﺠل إﻨﺠﺎح ﻤﻬﺎم اﻝﻔرق ﺘﺸﺠﻴﻊ اﻝﻤدﻴرﻴﺔ ﻜﺜﻴرا ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺎور و اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ
 ﺘدرﻴب ﻤن ﻤؤﺴﺴﺘﻨﺎ ﺘﺘﻴﺤﻪ ﻤﻤﺎ ﻤﻬﺎراﺘﻲ زﻴﺎدة ﻋﻠﻰ دوﻤﺎ أﺤرص ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "3رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 ﺒﻠﻎ ﻴثﺤ اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ " ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝراﺒﻌﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔأوﺘﻌﻠﻴم 
 .(328,0) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 62,4) ﻝﻬﺎ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﻤﺘوﺴط
ﻤن  ةﻬﺘﻤون ﺒﺎﻻﺴﺘﻔﺎدﻤﺎ ﻴ داﺌﻤﺎﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ وﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ 
س ﻤدى ﻋﻠﻰ زﻴﺎدة ﻤﻬﺎراﺘﻬم وﻫذﻩ اﻝﻨﺘﻴﺠﺔ ﺘﻌﻜﺤرﺼﺎ ﻤﻨﻬم  اﻝﻔرص اﻝﺘدرﻴﺒﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘُِﺘﺤﻴﻬﺎ اﻝﻤدﻴرﻴﺔ
  . ﺒﻔواﺌد ﺘطوﻴر ﻤﻬﺎراﺘﻬم اﻫﺘﻤﺎﻤﻬم ووﻋﻴﻬم
" ﻓﻲ ﻓﻴﻪ  اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن وﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻝﻠﺘدرﻴب ﻜﺒﻴرة أﻫﻤﻴﺔ ﻤؤﺴﺴﺘﻨﺎ ﺘﻌطﻲ ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "1)رﻗم  اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺨﺎﻤﺴﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ
 .(729,0) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﻨﺤرافﺒﺎ( 42,4) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ
ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن  ﺘﺤرص ﻋﻠﻰ ﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻤﺎ داﺌﻤﺎ وﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ 
اﻝﺘدرﻴب وﺘوﻝﻴﻪ أﻫﻤﻴﺔ ﻜﺒﻴرة ﻝﻤﺎ ﻝﻪ ﻤن آﺜﺎر اﻴﺠﺎﺒﻴﺔ ﻓﻲ ﺘطوﻴر ﻤﻬﺎراﺘﻬم وزﻴﺎدة ﺴرﻋﺔ ﺘﻜّﻴﻔﻬم ﻤﻊ اﻝﺘﻐﻴرات 
ﻨﻬم ﻤن اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات اﻝﺼﺎﺌﺒﺔ واﻝﺠّدﻴﺔ اﻝﺼﺤﻴﺤﺔ، ﺘﺤت اﻝﻀﻐط واﻝظروف اﻝطﺎرﺌﺔ، ﻓﻬﻲ ﺘﺴﻌﻰ ﻝﺘﻤﻜﻴ
    .وﻓﻲ  ظل اﻷزﻤﺎت
" ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ ﺒﻌﻤﻠﻲ اﻝﻌﻼﻗﺔ ذات اﻝﺘدرﻴﺒﻴﺔ اﻝدورات ﻓﻲ أﺸﺎرك( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: " 2رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ اﻝﺴﺎدﺴﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ
 أﻓراد إﺠﺎﺒﺎت ﻓﻲ ﺘﺸﺘﺘﺎ ﻫﻨﺎك أن ﻋﻠﻰ ﻴدل ﻤﺎ (، وﻫذا461,1) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 88,3) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ
 .ﺤوﻝﻬﺎ اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ
ﻓﻲ اﻝدورات  ﻤﺎ ﻴﺸﺎرﻜون ﻏﺎﻝﺒﺎوﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ 
طوﻴر ﻗدراﺘﻬم وﻤﻬﺎراﺘﻬم، إﻻ أن ﻫﻨﺎك ﻓﺌﺔ ﻝﻴﺴت ﺒﺎﻝﻘﻠﻴﻠﺔ اﻝﺘدﻴرﻴﺒﻴﺔ ذات اﻝﺼﻠﺔ ﺒﻌﻤﻠﻬم رﻏﺒﺔ ﻤﻨﻬم ﻓﻲ ﺘ














  :واﻻﺘﺼﺎل اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت. 3
( 1،2،3،4،5،6،7،8: )اﻵﺘﻲ ﻝﻠﺘرﺘﻴب وﻓﻘﺎ اﻹﺴﺘﺒﺎﻨﺔ ﻓﻲ ﻤوزﻋﺔ ﻜﺎﻨت ﻓﻘرات ﺜﻤﺎﻨﻴﺔ ﻤن اﻝﺒﻌد ﻫذا ﻴﺘﻜون    
اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن  ﻤواﻓﻘﺔ درﺠﺔ ﻝﻤﻌرﻓﺔ وذﻝك اﻝﻤﻌﻴﺎرﻴﺔ، واﻻﻨﺤراﻓﺎت اﻝﺤﺴﺎﺒﻴﺔ، اﻝﻤﺘوﺴطﺎت ﺤﺴﺎب ﻴﺘمﺴ ﺘﺤﻠﻴﻠﻴﻬﺎ أﺠلوﻤن 
  ﻴوﻀﺢ ذﻝك: اﻵﺘﻲ واﻝﺠدول ،ﺘﻬﺎﻓﻘرا ﻤن ﻓﻘرة ﻜل ﺘﺠﺎﻩاﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ  ﺒﻤدﻴرﻴﺔ
  
  "لواﻻﺘﺼﺎ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت" ﻌدﺒ ُ ﻝﻔﻘرات اﻝﻤﻌﻴﺎرﻴﺔ واﻻﻨﺤراﻓﺎت اﻝﺤﺴﺎﺒﻴﺔ اﻝﻤﺘوﺴطﺎت (:73اﻝﺠدول رﻗم)
  








  ﻏﺎﻝﺒﺎ 4 920,1 81,4 ﻝدﻴﻬﺎ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻹﺘﺎﺤﺔ ﻤؤﺴﺴﺘﻨﺎ ﺘﺴﻌﻰ  1
  ﻏﺎﻝﺒﺎ 7 0549, 40,4 اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت إﺘﺎﺤﺔ ﺒﺴﺒب ﻝدوري أﻋﻤق ﺒﻔﻬم أﺸﻌر  2
  3
 اﻝوﻗت ﻓﻲ ﺒﻌﻤﻠﻲ ﻝﻠﻘﻴﺎم ﺒﺎﺴﺘﻤرار اﻝﻼزﻤﺔ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻋﻠﻰ أﺤﺼل
 اﻝﻤﻨﺎﺴب
 ﻏﺎﻝﺒﺎ 5 0159, 41,4
  4
 ﻓﻲ ورؤﺴﺎﺌﻬم اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﻴن اﻝداﺨﻠﻲ اﻻﺘﺼﺎل ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻤؤﺴﺴﺘﻨﺎ ﺘﺴّﻬل
 اﻝﻌﻤل
  داﺌﻤﺎ 2 0078, 42,4
  داﺌﻤﺎ 1 0238, 43,4 واﻀﺤﺔ ﺒﻌﻤﻠﻲ اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ واﻻﺠراءات اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﺎت  5
  ﻏﺎﻝﺒﺎ 6 920,1 70,4 رؤﺴﺎﺌﻲ ﻤﻊ اﻝﻌﻤل ﻤﺸﻜﻼت ﺤول اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﺘﺒﺎدل ﻋﻠﻰ أﺤرص  6
  7
 اﻹﻋﻼم ﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ ﺒﺎﺴﺘﺨدام زﻤﻼﺌﻲ ﻤﻊ اﻝﻌﻤل ﻤﻌﻠوﻤﺎت أﺘﺒﺎدل
 (.....اﻝﻬﺎﺘﻔﻴﺔ اﻝﻤﻜﺎﻝﻤﺎت اﻝداﺨﻠﻴﺔ، اﻝﺸﺒﻜﺎت اﻷﻨﺘرﻨﻴت،) واﻻﺘﺼﺎل
  ﻏﺎﻝﺒﺎ 8 821,1 68,3
  داﺌﻤﺎ 3 0988, 32,4 ﺒدﻗﺔ ﻤّﻨﻲ اﻝﻤطﻠوﺒﺔ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﺒﺘوﻓﻴر ﺒﺎﺴﺘﻤرار أﻗوم  8
   ﻤرﺘﻔﻊ  0607, 41,4 اﻻﺘﺼﺎلو  اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻤﻌﻠوﻤﺎت
  
  SSPSإﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ  ﻤن اﻝﻤﺼدر:
  
اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﻤدﻴرﻴﺔ  ﻝدى ﻤرﺘﻔﻌﺎ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت واﻻﺘﺼﺎل ﻜﺎن ﻤﺴﺘوى ( أن ّ73رﻗم) اﻝﺠدول ﺨﻼل ﻤن ﻴﺘﻀﺢ    
 ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف (41,4) ﺒﻠﻎ إذ اﻝﺒﻌد ﻝﻬذا ّﺠﺢاﻝﻤر  اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﻴﻌﻜﺴﻪ ﻤﺎ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ، وﻫذا
 (.0607,) ﻤﻘدارﻩ
 وﻨظﺎم ﺨﺎﺼﺔ، ﺒﺼﻔﺔ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﺒﺄّن ﻫذﻩ اﻝﻨﺘﻴﺠﺔ ﺘﻌﻜس ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ ﻨظم اﻝﻘول ﻴﻤﻜن وﻜﺘﻌﻠﻴق    
ﺒﻌدم  ﻤرﺘﺒط ﻤﺸﻜل وأي ﻤؤﺴﺴﺔ، ﻝﻜل اﻝﺤﻴﺎة ﻋﺼب لﺘﻤﺜ ّ ﺸك ﺒﻼ اﻝﻴوم ﻓﺎﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت. ﻋﺎﻤﺔ ﺒﺼﻔﺔ اﻻﺘﺼﺎل
  . وﻨﺘﺎﺌﺠﻬﺎ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ أداء ﻋﻠﻰ ﺴﻠﺒﺎ ﺴﻴﻨﻌﻜس اﻨﺴﻴﺎﺒﻬﺎ ﺤرﻜﻴﺔ ﻓﻲ أو ﻜﻔﺎﻴﺘﻬﺎ
ﻋﻠﻰ ﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎت ء ﻨظﺎم ﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻓّﻌﺎل، ﻜﻤﺎ ﺘرّﻜز ﻓﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺘرّﻜز ﻋﻠﻰ ﺒﻨﺎ     
 ﻓﻲ اﻝﺘواﺼل اﻝداﺨﻠﻲ واﻝﺨﺎرﺠﻲ ﺒﻴن ﻋﻤﺎﻝﻬﺎ واﻝﻤﺴﺘﻔﻴدﻴن ﻤن ﺨدﻤﺎﺘﻬﺎ. اﻻﻋﻼم واﻻﺘﺼﺎل
ﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﺒﺎ اﻝﺨﺎص ﻝﻠُﺒﻌد اﻝﻤﺸّﻜﻠﺔ اﻝﻔﻘرات ﺘرﺘﻴب ﻴﻤﻜن (73) رﻗم اﻝﺠدول ﻓﻲ اﻝواردة ﻝﻨﺘﺎﺌﺞا ﻤن واﻨطﻼﻗﺎ   
 اﻝﺨﺎص اﻝﻤﻌﻴﺎري واﻻﻨﺤراف اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﻋﻠﻰ ﺒﻨﺎء وذﻝك اﻷﻗل، إﻝﻰ اﻷﻗوى اﻻﺘﺠﺎﻩ ﻤن ﺘﻨﺎزﻝﻴﺎ واﻻﺘﺼﺎل












" ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻷوﻝﻰ واﻀﺤﺔ ﺒﻌﻤﻠﻲ اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ واﻻﺠراءات اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﺎت ﻤﻨت: "ﻝﺘﻲ ﺘﻀ( ا5رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ
 (. 0238,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 43,4)
ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﻓﻲ  ﻓﻲ واﻹﺠراءات ﺘﻜون اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﺎتﻤﺎ  داﺌﻤﺎوﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّﻨﻪ 
  واﻀﺤﺔ ﻓﻲ ﻜل ﺘﻔﺎﺼﻴﻠﻬﺎ وﺠزﺌﻴﺎﺘﻬﺎ، ﻤﻤﺎ ﻴﻨﻌﻜس اﻴﺠﺎﺒﺎ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﻔردي واﻝﺠﻤﺎﻋﻲ. 
 اﻝﺠﻤﻴﻊ، ﻝدى ﻤﻔﻬوﻤﺔ ﻴﺠﻌﻠﻬﺎ وﻫذا اﻷﻤر ﻴﻌﻜس ﻤدى ﺘﺒﺴﻴط اﻝﻤدﻴرﻴﺔ ﻝﻼﺠراءات واﻝﺘﻌﻠﻴﻤﺎت ﺒﺸﻜل
 اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ اﻻﻋﺘﻤﺎد ﻋﻠﻰ ﺨﻼل ﻤن ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ أﻜﺜر ﺒطرق ﻨﺸرﻫﺎ ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻤل إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ
 .واﻻﺘﺼﺎل
 ورؤﺴﺎﺌﻬم اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﻴن اﻝداﺨﻠﻲ اﻻﺘﺼﺎل ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻤؤﺴﺴﺘﻨﺎ ﺘﺴّﻬل ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "4رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ ث درﺠﺔ" ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ ﻤن ﺤﻴاﻝﻌﻤل ﻓﻲ
 (. 0078,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 42,4) ﻝﻬﺎ ﺢاﻝﻤرﺠ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط
اﻻﺘﺼﺎل ﻤﺎ ﻴﺴﺘطﻴﻌون  داﺌﻤﺎوﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ 
ﺒزﻤﻼﺌﻬم ورؤﺴﺎﺌﻬم ﺒﺴﻬوﻝﺔ وذﻝك ﺒﺴﺒب ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ ﻨظﺎم اﻻﺘﺼﺎل، وﻫذا ﻤﺎ ﻝوﺤظ ﺨﻼل اﻝﻤﻘﺎﺒﻼت اﻷوﻝﻴﺔ 
ﺒﻴﻨﻬم ﻴﻜﺎد ﻴﻜون ﻤﺸﺘرﻜﺎ وﻤﻔﻬوﻤﺎو ﻫذا ﻤن ﻓواﺌد  ﺤﻴث  ُﻝوِﺤظ أّن اﻝﺘواﺼلاﻝﺘﻲ ﺘّﻤت ﻤﻊ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن، 
  اﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ﻓرق اﻝﻌﻤل.
" ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ ﺒدﻗﺔ  ﻤّﻨﻲ اﻝﻤطﻠوﺒﺔ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﺒﺘوﻓﻴر ﺒﺎﺴﺘﻤرار أﻗوم ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "8رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ اﻝﺜﺎﻝﺜﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ
 .(0988,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 32,4) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ
ﻴوّﻓرون اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت  ﻤﺎ داﺌﻤﺎﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ وﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول 
 اﻝﻤطﻠوﺒﺔ ﻤﻨﻬم ﺒﺸﻜل  دﻗﻴق وﻤﺴﺘﻤر، ﻝﻠﺤﻔﺎظ ﻋﻠﻰ ﺘدﻓق اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت اﻝﺨﺎﺼﺔ ﺒﺎﻝﻌﻤل واﻨﺴﻴﺎﺒﻬﺎ ﻤن أﺠل
 ، ﻤﻤﺎ ﻴﻨﻌﻜس اﻴﺠﺎﺒﺎ ﻋﻠﻰ ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ ﻨظﺎم اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت.ﺘوﻓﻴر اﻝﺠﻬد واﻝوﻗت أﻴﻀﺎ
" ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ ﻝدﻴﻬﺎ  ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻹﺘﺎﺤﺔ ﻤؤﺴﺴﺘﻨﺎ ﺘﺴﻌﻰ ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "1رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ اﻝراﺒﻌﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ
 أﻓراد إﺠﺎﺒﺎت ﻓﻲ ﺘﺸﺘﺘﺎ ﻫﻨﺎك أن ﻋﻠﻰ ﻴدل ﻤﺎ (، وﻫذا920,1) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 81,4) ﻝﻬﺎ ﺢاﻝﻤرﺠ
 .ﺤوﻝﻬﺎ اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ
ﻤﺎ ﺘﺘﻴﺢ  ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﻬﺎ اﻝﺤﺼول ﻋﻠﻰ ﻏﺎﻝﺒﺎ وﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ 
ﻜﺎﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﺠدد اﻝذﻴن  ﻻ ﺘﺘﻴّﺴر ﻝﻬم ﻫذﻩ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎتاﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﻠزﻤﻬم، إﻻ أّن ﻓﺌﺔ ﻝﻴﺴت ﺒﺎﻝﻘﻠﻴﻠﺔ 
  ﻴﺠدون ﺼﻌوﺒﺔ ﻓﻲ اﻝﺘواﺼل ﻤﻊ اﻵﺨرﻴن ﻝﻠﺤﺼول ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻓﻲ ﺒداﻴﺎﺘﻬم ﻓﻲ اﻝﻌﻤل.
 اﻝوﻗت ﻓﻲ ﺒﻌﻤﻠﻲ ﻝﻠﻘﻴﺎم ﺒﺎﺴﺘﻤرار اﻝﻼزﻤﺔ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻋﻠﻰ أﺤﺼل ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "3رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻓﻘﺔاﻝﻤوا " ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺨﺎﻤﺴﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔاﻝﻤﻨﺎﺴب












ّﺼﻠون ﻋﻠﻰ  ﻤﺎ ﻴﺘﺤﻏﺎﻝﺒﺎ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ وﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ 
وﻫذا ﺒﺴﺒب ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ ﻨظﺎم اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت وﺤرص  اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﻠزﻤﻬم ﺒﺎﺴﺘﻤرار وﻓﻲ اﻝوﻗت اﻝﻤﻨﺎﺴب،
اﻝﻤدﻴرﻴﺔ ﻋﻠﻰ وﺼول اﻝﻤﻌﻠوﻤﺔ اﻝﻼزﻤﺔ ﻓﻲ اﻝوﻗت اﻝﻤﻨﺎﺴب ﺨﺎﺼﺔ ﻓﻲ اﻝﺤﺎﻻت اﻝطﺎرﺌﺔ واﻝﻤﺘﺄّزﻤﺔ، ﻤﻤﺎ 
  ﻴﻨﻌﻜس ﻋﻠﻰ ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ أداء اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن.
رؤﺴﺎﺌﻲ"  ﻤﻊ اﻝﻌﻤل ﻤﺸﻜﻼت ﺤول اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﺘﺒﺎدل ﻋﻠﻰ أﺤرص ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "6رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ ﺘﺒﺔ اﻝﺴﺎدﺴﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔﻓﻲ اﻝﻤر 
 ﻓﻲ ﺘﺸﺘﺘﺎ ﻫﻨﺎك أن ﻋﻠﻰ ﻴدل ﻤﺎ (، وﻫذا920,1) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 70,4) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ
 .ﺤوﻝﻬﺎ اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ أﻓراد إﺠﺎﺒﺎت
ﻴﺘﺸﺎرﻜون ﻤﺸﻜﻼت ﻤﺎ  ﻏﺎﻝﺒﺎاﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ  ل ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔوﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘو 
ﻋﻤﻠﻬم ﻤﻊ زﻤﻼﺌﻬم ﻓﻲ ﻓرﻴق اﻝﻌﻤل أو رؤﺴﺎﺌﻬم ﻓﻲ اﻝﺤﺎﻻت اﻝطﺎرﺌﺔ أو اﻷزﻤﺎت اﻝﺘﻲ ﻴﺴﺘﻌﺼﻲ ﻋﻠﻴﻬم 
اﻴﺠﺎد ﺤل ﻝﻬﺎ، ﻷّن ﻓﺌﺔ ﻝﻴﺴت ﺒﺎﻝﻘﻠﻴﻠﺔ  ﻝدﻴﻬﺎ اﻝﻜﻔﺎءة واﻝﻤﻘدرة وﺘﺒﺎدر ﺒﺎﻴﺠﺎد ﺤﻠول ﻤﺒﺘﻜرة ﻝﻠﻤﺸﻜﻼت اﻝﺘﻲ 
  ﺘواﺠﻬﻬم.
اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت" ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ  إﺘﺎﺤﺔ ﺒﺴﺒب ﻝدوري أﻋﻤق ﺒﻔﻬم أﺸﻌر ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "2رﻗم ) رةاﻝﻔﻘ ﺠﺎءت •
 اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ اﻝﺴﺎﺒﻌﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ
 (. 0549,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 40,4) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ
 اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤﺎ ﻴﺠﻌل ﻏﺎﻝﺒﺎﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ إﺘﺎﺤﺔ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت وﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن 
ﻴﻔﻬﻤون دورﻫم ﺒﺸﻜل أﻋﻤق، ﻓرﻏم ﺘﻌدد ﻤﻬﺎراﺘﻬم إﻻ أﻨﻬم ﻴدرﻜون اﻝدور اﻝﻤطﻠوب ﻤﻨﻬم ﺤﺴب اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت 
  ﺒﺸﻜل ﻤﺴﺘﻤر وﻓﻲ اﻷوﻗﺎت اﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ. اﻝﺘﻲ ﺘﺼﻠﻬم
 اﻹﻋﻼم ﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ ﺒﺎﺴﺘﺨدام زﻤﻼﺌﻲ ﻤﻊ اﻝﻌﻤل ﻤﻌﻠوﻤﺎت ﺘﺒﺎدلأ ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "7رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 (" ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺜﺎﻤﻨﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ.....اﻝﻬﺎﺘﻔﻴﺔ اﻝﻤﻜﺎﻝﻤﺎت اﻝداﺨﻠﻴﺔ، اﻝﺸﺒﻜﺎت اﻷﻨﺘرﻨﻴت،)  واﻻﺘﺼﺎل
 ﺒﺎﻨﺤراف( 68,3) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث ﻝدراﺴﺔ،ا ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ
 .ﺤوﻝﻬﺎ اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ أﻓراد إﺠﺎﺒﺎت ﻓﻲ ﺘﺸﺘﺘﺎ ﻫﻨﺎك أن ﻋﻠﻰ ﻴدل ﻤﺎ (، وﻫذا821,1) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري
 ﻴﺘﺒﺎدﻝون اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎتﻤﺎ  ﻏﺎﻝﺒﺎوﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ 
(، إﻻ .....اﻝﻬﺎﺘﻔﻴﺔ اﻝﻤﻜﺎﻝﻤﺎت اﻝداﺨﻠﻴﺔ، اﻝﺸﺒﻜﺎت اﻷﻨﺘرﻨﻴت،) واﻻﺘﺼﺎل اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ ﺒﺎﺴﺘﺨدام
ن ﻫﻨﺎك ﻓﺌﺔ ﻤن ﻗدﻤﺎء اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻻ ﻴﻌﺘﻤدون ﻋﻠﻰ ﺒﻌض اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎت ﻤﺜل اﻷﻨﺘرﻨﻴت وﻴﻔﻀﻠون اﻷدوات أ
  اﻝﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺒﺎدل اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت.
  اﻝﺘﻔوﻴض: .4
( وﻤن 1،2،3،4،5،6: )اﻵﺘﻲ ﻝﻠﺘرﺘﻴب وﻓﻘﺎ اﻹﺴﺘﺒﺎﻨﺔ ﻓﻲ ﻤوزﻋﺔ ﻜﺎﻨت ﻓﻘرات ﺴﺘﺔ  ﻤن اﻝﺒﻌد ﻫذا ﻴﺘﻜون      
اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن  ﻤواﻓﻘﺔ درﺠﺔ ﻝﻤﻌرﻓﺔ وذﻝك اﻝﻤﻌﻴﺎرﻴﺔ، واﻻﻨﺤراﻓﺎت اﻝﺤﺴﺎﺒﻴﺔ، ﻤﺘوﺴطﺎتاﻝ ﺤﺴﺎب ﻴﺘمﺴ ﺘﺤﻠﻴﻠﻴﻬﺎ أﺠل













  "اﻝﺘﻔوﻴض" ُﺒﻌد ﻝﻔﻘرات اﻝﻤﻌﻴﺎرﻴﺔ واﻻﻨﺤراﻓﺎت اﻝﺤﺴﺎﺒﻴﺔ اﻝﻤﺘوﺴطﺎت (:83اﻝﺠدول رﻗم)
  





  اﻻﺘﺠﺎﻩ اﻝﻌﺎم  اﻝﺘرﺘﻴب
  داﺌﻤﺎ 1 0649, 22,4 ﻝﻲ اﻝﻤوﻜﻠﺔ اﻝﻤﻬﺎم أداء ﻋﻠﻰ ﻗدراﺘﻲ ﻓﻲ اﻹدارة ﺘﺜق  1
  ﻏﺎﻝﺒﺎ 4 760,1 98,3 ﻋﻤﻠﻲ ﻓﻲ اﻝﻤﻬﺎم ﺒﻌض واﻨﺠﺎز ﻝﻠﺘﺼرف رﺌﻴﺴﻲ ﻴﻔوﻀﻨﻲ  2
 ﻏﺎﻝﺒﺎ 6 081,1 66,3 ﻵﺨر وﻗت ﻤن ﻝﻲ اﻝﻤﻔوﻀﺔ اﻝﺼﻼﺤﻴﺎت ﺘﺘﻐﻴر  3
  ﻏﺎﻝﺒﺎ 2 0738, 91,4 ﻋﻤﻠﻲ ﻓﻲ اﻝطﺎرﺌﺔ واﻝظروف اﻝﻤﺴﺘﺠدات ﻤﻊ ﺒﺴﻬوﻝﺔ اﻝﺘﻜﻴف أﺴﺘطﻴﻊ  4
  5
 أو اﻷﺨطﺎء وﺘﺼﺤﻴﺢ اﻷزﻤﺎت ﻤﻊ اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻓﻲ اﻝﺘﺼرف  ﺤّرﻴﺔ ﻝدي
 وﻗوﻋﻬﺎ ﻋﻨد اﻻﻨﺤراﻓﺎت
  ﻏﺎﻝﺒﺎ 5 0899, 18,3
 ﻏﺎﻝﺒﺎ 3 810,1 20,4 ﻝﻲ اﻝﻤﻤﻨوﺤﺔ اﻝﺴﻠطﺔ ﺤﺠم ﻤﻊ ﻤﺴؤوﻝﻴﺘﻲ ﺘﺘﻨﺎﺴب  6
   ﻤرﺘﻔﻊ // 0226, 79,3 ﺴﺘوى اﻝﻌﺎم ﻝﻠﺘﻔوﻴضاﻝﻤ
  
  SSPSإﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ  ﻤن اﻝﻤﺼدر:
 
اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ  ﻝدى ﻤرﺘﻔﻌﺎ اﻝﺘﻔوﻴض ﻜﺎن ﻤﺴﺘوى أن (83رﻗم) اﻝﺠدول ﺨﻼل ﻤن ﻴﺘﻀﺢ     
 ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف (79,3) ﺒﻠﻎ إذ اﻝﺒﻌد ﻝﻬذا ﻤرّﺠﺢاﻝ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﻴﻌﻜﺴﻪ ﻤﺎ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ، وﻫذا
 (.0226,)
 اﻝﻜﺎﻓﻲ ﺒﺎﻝﺸﻜل ﻴﺘوﻓرﻫو و  اﻝﺘﻔوﻴض، ﻫو اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن وأﺒﻌﺎد ﻤرﺘﻜزات أﻫم ﺒﺄن ّ اﻝﻘول ﻴﻤﻜن وﻜﺘﻌﻠﻴق    
 ﺔاﻷﻋﻤﺎلﺒﻴﺌ ﻓﻲ اﻹداري اﻝﻌﻤل أﺒﺠدﻴﺎت ﻤن ﻴﻌﺘﺒر ﻓﺎﻝﺘﻔوﻴض. ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﻓﻲ واﻝﻤطﻠوب
 ﻴﺴﺒق اﻝذي اﻝﺘﺤدي أن اﻝﻘولﻴﻤﻜن ﻝذا اﻝﻤدراء، ﻓﺌﺔ ﻤن واﻝﺘوﻗﻌﺎت اﻝﺘﺤدﻴﺎت ﻤﺴﺘوﻴﺎت ارﺘﻔﺎع ﺒﺴﺒب اﻝﻤﻌﺎﺼرة،
 .اﻝﺼﺤﻴﺢ ﺒﺎﻝﺸﻜل وﺘطﺒﻴﻘﻬﺎ اﻝﺘﻔوﻴض ﻤﺒﺎدئ ﺘﻌزﻴز ﻫو اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن إﺤﻼل
 ﺒﺎﻝﺘﻔوﻴض اﻝﺨﺎص ﻝﻠُﺒﻌد ﺔاﻝﻤﺸّﻜﻠ اﻝﻔﻘرات ﺘرﺘﻴب ﻴﻤﻜن (83) رﻗم اﻝﺠدول ﻓﻲ اﻝواردة اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻤن واﻨطﻼﻗﺎ   
 ﺒﺈﺠﺎﺒﺎت اﻝﺨﺎص اﻝﻤﻌﻴﺎري واﻻﻨﺤراف اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﻋﻠﻰ ﺒﻨﺎء وذﻝك اﻷﻗل، إﻝﻰ اﻷﻗوى اﻻﺘﺠﺎﻩ ﻤن ﺘﻨﺎزﻝﻴﺎ
  :ﻴﻠﻲ ﻜﻤﺎ اﻝدراﺴﺔ ﻓﻲ ﻋﻴﻨﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن
" ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ  ﻝﻲ اﻝﻤوﻜﻠﺔ اﻝﻤﻬﺎم أداء ﻋﻠﻰ ﻗدراﺘﻲ ﻓﻲ اﻹدارة ﺘﺜق( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: " 1رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ وﻝﻰ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔاﻷ
 (. 0649,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 22,4) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ
ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ  واﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝرؤﺴﺎء ﺒﻴن اﻝﺜﻘﺔ ﻋﻨﺼر ﻴﺘوﻓرﻤﺎ  داﺌﻤﺎﻪ وﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄﻨ ّ
 ﻝﺘﻔوﻴض أﺴﺎﺴﻴﺎ ﻤطﻠﺒﺎ ﻴﻌد اﻝﺜﻘﺔ ﺘوﻓر أن ّ إذ اﻷﻫﻤﻴﺔ، ﻤن ﻜﺒﻴر ﻗدر ﻋﻠﻰ ﺘﻌﺘﺒر اﻝﻨﺘﻴﺠﺔ وﻫذﻩﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ 
 وﻗﻠﻴﻠﻲ اﻝﺠدد ﻌﺎﻤﻠﻴنﺠدا ﻝﻠ أّﻨﻪ ﻤﻬم ﻜﻤﺎ اﻝﻌﺎﻝﻴﺔ، واﻝﺨﺒرات اﻝﻤﻬﺎرات ذوي ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن وﺨﺼوﺼﺎ اﻝﺴﻠطﺎت،
  .ﻝﺘدرﻴبوا اﻝﺘﻬﻴﺌﺔ وأﺴﺎﻝﻴب طرق أﻫم ﻤن إﻝﻴﻬم ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ اﻝﻤﺘﺎﺒﻌﺔ ﻤﻊ اﻝﺘﻔوﻴض ﻴﻌﺘﺒر ﺤﻴث اﻝﺨﺒرة
 ﻓﻲ اﻝطﺎرﺌﺔ واﻝظروف اﻝﻤﺴﺘﺠدات ﻤﻊ ﺒﺴﻬوﻝﺔ اﻝﺘﻜﻴف أﺴﺘطﻴﻊ ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "4رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •












 (. 0738,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 91,4) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط
 اﻝﺘﻜّﻴف ﻴﺴﺘطﻴﻌون ﻤﺎ ﺎﻏﺎﻝﺒﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ وﻋﻠﻴ
ﻤﻘﺘﻀﻴﺎت  أن ﻜﻤﺎ ،اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻝدﻴﻬم ﺘوﻓر ﺒﺴﺒب ﻤﻨطﻘﻴﺔ اﻝﻨﺘﻴﺠﺔ وﻫذﻩﺎرﺌﺔ، اﻝظروف اﻝط ﺒﺴﻬوﻝﺔ ﻤﻊ
  .وﻗﺎت ﻜﺜﻴرةﻋﻤﻠﻬم ﺘﺴﺘوﺠب ذﻝك ﻓﻲ أ
" ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ ﻝﻲ اﻝﻤﻤﻨوﺤﺔ اﻝﺴﻠطﺔ ﺤﺠم ﻤﻊ ﻤﺴؤوﻝﻴﺘﻲ ﺴبﺘﺘﻨﺎ ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "6رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ اﻝﺜﺎﻝﺜﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ
 أﻓراد إﺠﺎﺒﺎت ﻓﻲ ﺘﺸﺘﺘﺎ ﻫﻨﺎك أن ﻋﻠﻰ ﻴدل ﻤﺎ ، وﻫذا(810,1) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 20,4) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ
 .ﺤوﻝﻬﺎ اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ
 ﻋﺎﺘق ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻠﻘﺎة اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺎت ﻤﻊ اﻓقو ﺘﺘ ﻤﺎ ﻏﺎﻝﺒﺎ واﻝﺼﻼﺤﻴﺎت اﻝﺴﻠطﺎتﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن وﻋ
 ﻤﺎأﺤﻴﺎﻨﺎ ﻤ  رؤﺴﺎﺌﻬم إﻝﻰ ﻴﻌودون ﻴﺠﻌﻠﻬم اﻝذي ﻷﻤرا، اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ
ﻓﻲ اﻨﺨﻔﺎض ﻤﺴﺘوى ﺴﺒﺒﺎ  ، و ﻜﺎﺴﺘﻨﺘﺎج ﻴﻌّد ﻫذااﻝﺘﻔوﻴض ﻜﻤﺎ ﺘّم اﻝﺘوﺼل ﻝذﻝك ﺴﺎﺒﻘﺎ ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ ﻴﻀﻌف
 ﻤﻊ اﻝﺴﻠطﺔ ﺤﺠم ﺘﺴﺎوي اﻝﺘﻔوﻴض ﻝﻨﺠﺎح أﺴﺎﺴﻴﺎ ﺎﺸرط ﻝدى ﺒﻌض اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻷﻨﻪ ﻴﻌد ّاﻝﺘﻔوﻴض 
 .اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ
" ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻲ ﻓﻲ اﻝﻤﻬﺎم ﺒﻌض واﻨﺠﺎز ﻝﻠﺘﺼرف رﺌﻴﺴﻲ ﻴﻔوﻀﻨﻲ ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "2رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝراﺒﻌﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ
 ﻓﻲ ﺘﺸﺘﺘﺎ ﻫﻨﺎك أن ﻋﻠﻰ ﻴدل ﻤﺎ (، وﻫذا760,1) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 98,3) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ
 .ﺤوﻝﻬﺎ اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ أﻓراد إﺠﺎﺒﺎت
 اﻷﻋﻤﺎل ﺒﻌض ﻴﻔوﻀونﻤﺎ ﺎ ﻏﺎﻝﺒﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ  اﻝرؤﺴﺎءوﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن 
 اﻝرؤﺴﺎء ﺒﻴن اﻝﺴﺎﺌد اﻝﺜﻘﺔ ﻤﺴﺘوى ﺒﺴﺒب ﻤﺘوﻗﻌﺔ اﻝﻨﺘﻴﺠﺔ وﻫذﻩ ﺒﻬﺎ، أﺠل اﻝﻘﻴﺎم ﻤن ﻴناﻝﻤرؤوﺴ إﻝﻰ
، إﻻ أّﻨﻪ ﺘوﺠد ﻓﺌﺔ ﻝﻴﺴت ﺒﺎﻝﻘﻠﻴﻠﺔ ﻻ ﻴﺘم ﺘﻔوﻴﻀﻬﺎ ﻜﺎﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺴﺎﺒﻘﺎ ﺘّم اﻝﺘوﺼل ﻝذﻝك واﻝﻤرؤوﺴﻴن ﻜﻤﺎ
 ﺤدﻴﺜﻲ اﻝﻌﻬد  اﻝذﻴن ﻴؤدون ﻓﻘط اﻝﻤﻬﺎم اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﻬم ﻓﻘط.
 اﻷﺨطﺎء وﺘﺼﺤﻴﺢ اﻷزﻤﺎت ﻤﻊ اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻓﻲ اﻝﺘﺼرف  ﺤّرﻴﺔ ﻝدي ت: "( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨ5رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ " ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺨﺎﻤﺴﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔوﻗوﻋﻬﺎ  ﻋﻨد اﻻﻨﺤراﻓﺎت أو
 (. 0899,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 18,3) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﻎﺒﻠ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ،
ﻴﺘﺤّﻤﻠون ﻋﻨﺎء اﻝﺘﺼرف ﻤﺎ ﻏﺎﻝﺒﺎ ّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ وﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄ
، وﻫذا ﻤﺎ ﺘﻘﺘﻀﻴﻪ طﺒﻴﻌﺔ ﻋﻤﻠﻬم، ﻓﻬم ﻴﺒﺎدرون ﺒﺎﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ أي أزﻤﺔ وﻴﻘوﻤون ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ اﻷزﻤﺎت
اﻝﺜﻘﺔ ﺒﺘﺼﺤﻴﺢ اﻷﺨطﺎء أو اﻻﻨﺤراﻓﺎت ﻝوﺤدﻫم دون اﻝرﺠوع إﻝﻰ روﺴﺎﺌﻬم وﻫذا ﺒﺴﺒب ﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻔوﻴض و 
  اﻝﺴﺎﺌدة ﺒﻴﻨﻬم.
ﻵﺨر " ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ  وﻗت ﻤن ﻝﻲ اﻝﻤﻔوﻀﺔ اﻝﺼﻼﺤﻴﺎت ﺘﺘﻐﻴر ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "3رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •












 أﻓراد إﺠﺎﺒﺎت ﻓﻲ ﺘﺸﺘﺘﺎ ﻫﻨﺎك أن ﻋﻠﻰ ﻴدل ﻤﺎ وﻫذا (،081,1) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 66,3) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ
 .ﺤوﻝﻬﺎ اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ
ﺘﺘﻐّﻴر ﺼﻼﺤﻴﺎﺘﻬم ودرﺠﺔ ﻤﺎ  ﻏﺎﻝﺒﺎوﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ 
ﺘﻔوﻴﻀﻬم ﻤن وﻗت ﻵﺨر ﺤﺴب اﻝﺤﺎﺠﺔ ﻝذﻝك أو ﻓﻲ إطﺎر اﻝﺘدرﻴب واﻝﻤﺘﺎﺒﻌﺔ ﻝﻬم، ﻝﻜن ﻫذا ﻝﻴس ﺸﺎﻤﻼ 
ل ﻴﻘوﻤون ﺒﻤﻬﺎم ﻤﺤدّدة وﻻ ﺘﺘﻐﻴر ﺼﻼﺤﻴﺎﺘﻬم اﻝﺘﻔوﻴﻀﻴﺔ إﻻ ﻋن طرﻴق اﻝﺘدرﻴب ﻋﻠﻰ دوران ﻓﺒﻌض اﻝﻌّﻤﺎ
 اﻝﻌﻤل أواﻝﺘدرﻴب ﻝﻠﺘرﻗﻴﺔ إﻝﻰ رﺘﺒﺔ أﻋﻠﻰ.
  . اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ:5
 أﺠل( وﻤن 1،2،3،4،5: )اﻵﺘﻲ ﻝﻠﺘرﺘﻴب وﻓﻘﺎ اﻹﺴﺘﺒﺎﻨﺔ ﻓﻲ ﻤوزﻋﺔ ﻜﺎﻨت ﻓﻘرات ﺨﻤس ﻤن اﻝﺒﻌد ﻫذا ﻴﺘﻜون      
 اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﻤدﻴرﻴﺔ ﻤواﻓﻘﺔ درﺠﺔ ﻝﻤﻌرﻓﺔ وذﻝك اﻝﻤﻌﻴﺎرﻴﺔ، واﻻﻨﺤراﻓﺎت اﻝﺤﺴﺎﺒﻴﺔ، وﺴطﺎتاﻝﻤﺘ ﺤﺴﺎب ﻴﺘمﺴ ﺘﺤﻠﻴﻠﻴﻬﺎ
  ﻴوﻀﺢ ذﻝك: اﻵﺘﻲ واﻝﺠدول ،ﺘﻬﺎﻓﻘرا ﻤن ﻓﻘرة ﻜل ﺘﺠﺎﻩاﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ 
  
  "اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ" ﻌدﺒ ُ ﻝﻔﻘرات اﻝﻤﻌﻴﺎرﻴﺔ واﻻﻨﺤراﻓﺎت اﻝﺤﺴﺎﺒﻴﺔ اﻝﻤﺘوﺴطﺎت (:93اﻝﺠدول رﻗم)
  





  اﻻﺘﺠﺎﻩ اﻝﻌﺎم  اﻝﺘرﺘﻴب
  داﺌﻤﺎ 1 0369, 12,4 (اﻝﻤﻔﺘوﺤﺔ اﻷﺒواب) اﻝﻌﻤل ﻓﻲ رﺌﻴﺴﻲ ﻤﻊ اﻝﺘواﺼل ﻓﻲ ﺴﻬوﻝﺔ أﺠد  1
  ﻏﺎﻝﺒﺎ 4 0699, 96,3 اﻝﻌﻤل ﻗرارات اﺘﺨﺎذ ﻋﻨد وﻤﻘﺘرﺤﺎﺘﻲ ﺒرأﻴﻲ ﻴؤﺨذ ﻤﺎ ﻜﺜﻴرا  2
 ﻏﺎﻝﺒﺎ 2 0649, 11,4 زﻤﻼﺌﻲ ﻤﻊ ﻤلاﻝﻌ ﻓﻲ ﺘواﺠﻬﻨﻲ اﻝﺘﻲ اﻝﻤﺸﻜﻼت ﺒﺤل أﻗوم  3
  ﻏﺎﻝﺒﺎ 3 0149, 01,4 ﻝزﻤﻼﺌﻲ وﻤﻬﺎراﺘﻲ ﺨﺒراﺘﻲ اﺴﺘﻐﻼل أﺘﻴﺢ ﻤﺎ ﻜﺜﻴرا  4
  ﻏﺎﻝﺒﺎ 5 0079, 86,3 ﺒﻌﻤﻠﻲ اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ اﻝﻘرارات اﺘﺨﺎذ ﻓﻲ اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻤﺤدودة ﻏﻴر ﻓرص ﻝدي  5
   ﻤرﺘﻔﻊ  0167, 69,3 اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻤﺸﺎرﻜﺔ
  
  SSPSﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ إﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋ ﻤن اﻝﻤﺼدر:
  
اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ  ﻝدى ﻤرﺘﻔﻌﺎ ﻜﺎن اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻤﺴﺘوى ( أن93رﻗم ) اﻝﺠدول ﺨﻼل ﻤن ﻴﺘﻀﺢ     
 ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف (69,3) ﺒﻠﻎ إذ اﻝﺒﻌد ﻝﻬذا اﻝﻤرّﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﻴﻌﻜﺴﻪ ﻤﺎ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ، وﻫذا
 (.0167,)
 ﻤﺴﺘوى ﺒﺄن اﻝﻘول ﻴﻤﻜن اﻷﺒﻌﺎد، ﺒﻴن اﻝﻤرﺠﺤﺔ اﻝﺤﺴﺎﺒﻴﺔ اﻝﻤﺘوﺴطﺎت ﻤﻘﺎرﻨﺔ ﺨﻼل ﻤن ﻋﻤﻘﺎ أﻜﺜر ﺒﻘراءةو      
 اﻝﺘﻤﻜﻴن دﻋﺎﺌم ﺒﻴن أﻫم ﻤن ﺘﻌﺘﺒر ﻓﺎﻝﻤﺸﺎرﻜﺔﺒﺎﻷﺒﻌﺎد اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ،  ﻨﺔﻤﻘﺎر  أﻗل ﻓﻬو ﻤرﺘﻔﻌﺎ ﻜﺎن نا ٕو  ﻤﺸﺎرﻜﺔاﻝ ﻌدﺒ ُ
 ﺒﺼﻔﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺨﺎﺼﺔ، وﺒﻴن ﺒﺼﻔﺔ رؤوﺴﻴنواﻝﻤ اﻝرؤﺴﺎء ﺒﻴن اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ وطرق أﺴﺎﻝﻴب ﻓﺘﻌزﻴز ﻝذا وُﻤرﺘﻜزاﺘﻪ،
 ﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ.ﻤدﻴر ﻤن أﻜﺜر اﻫﺘﻤﺎﻤﺎت  ﻋﺎﻤﺔ، ُﻴﻌد ّ
 ﺎﻝﻤﺸﺎرﻜﺔﺒ اﻝﺨﺎص ﻝﻠُﺒﻌد اﻝﻤﺸّﻜﻠﺔ اﻝﻔﻘرات ﺘرﺘﻴب ﻴﻤﻜن (93) رﻗم اﻝﺠدول ﻓﻲ اﻝواردة اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻤن واﻨطﻼﻗﺎ    
 ﺒﺈﺠﺎﺒﺎت اﻝﺨﺎص اﻝﻤﻌﻴﺎري واﻻﻨﺤراف اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﻋﻠﻰ ﺒﻨﺎء وذﻝك اﻷﻗل، إﻝﻰ اﻷﻗوى اﻻﺘﺠﺎﻩ ﻤن ﺘﻨﺎزﻝﻴﺎ












" اﻝﻤﻔﺘوﺤﺔ( اﻷﺒواب) اﻝﻌﻤل ﻓﻲ رﺌﻴﺴﻲ ﻤﻊ اﻝﺘواﺼل ﻓﻲ ﺴﻬوﻝﺔ أﺠد( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "1رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 اﻝﻤﺘوﺴط ﻎﺒﻠ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻷوﻝﻰ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ
 (. 0369,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 12,4) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ
 ﺒﻜل اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن  ﻴﺘواﺼﻠون ﻤﻊ داﺌﻤﺎﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ  اﻝرؤﺴﺎءوﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن 
ﺘدّل  و اﻴﺠﺎﺒﻴﺔ ﺘﻌﺘﺒر اﻝﻨﺘﻴﺠﺔ وﻫﺎﺘﻪ ،ﺴر ﺒﺴﺒب اﺘﺎﺤﺘﻬم ﻝﻜل وﺴﺎﺌل اﻝﺘواﺼل اﻝﻤﺒﺎﺸرة وﻏﻴر اﻝﻤﺒﺎﺸرةﻴ ُ
  واﻻﻗﺘراﺤﺎت. اﻵراء ﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻤن اﻷﻝﻔﺔ ﺒﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ورؤﺴﺎﺌﻬم ﻤﻤﺎ ﻴﺴّﻬل ﺠو ّ ﻋﻠﻰ وﺠود
" ﻓﻲ زﻤﻼﺌﻲ ﻤﻊ اﻝﻌﻤل ﻓﻲ ﺘواﺠﻬﻨﻲ اﻝﺘﻲ اﻝﻤﺸﻜﻼت ﺒﺤل أﻗوم ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "3رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 اﻝﻤﺘوﺴط ﻠﻎﺒ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ
 (.0649,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 11,4) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ
 ﻝﺤل ﻤﻊ ﺒﻌض ﻤﺎ ﻴﺘﻌﺎوﻨون ﺎﻏﺎﻝﺒ وﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ
ﺒﻴن اﻝﻌﻤﺎل وﺨﺎﺼﺔ ﻀﻤن ﻓرق ﻋﻤﻠﻬم، وﻫذا ﻴﻨﻌﻜس اﻴﺠﺎﺒﺎﻋﻠﻰ  اﻝﻌﻤل، ﻤﺎ ﻴﻌﻨﻰ ﺘواﺼل ﺠّﻴدا ﻤﺸﺎﻜل
 ﺴﺘوى اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻷن اﻝﺘﻌﺎون واﻝﺘﺂزر ﻴﻌﺘﺒر أﻤرا ﻀرورﻴﺎ ﻓﻲ ﺤل اﻝﻤﺸﻜﻼت واﻝﺘﻌّﻠم اﻝﻤﺸﺘركاﻝﻤ
  .ﻀﻤن ﻓرق اﻝﻌﻤل ﺨﺼوﺼﺎ
" ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ ﻝزﻤﻼﺌﻲ وﻤﻬﺎراﺘﻲ ﺨﺒراﺘﻲ اﺴﺘﻐﻼل أﺘﻴﺢ ﻤﺎ ﻜﺜﻴرا ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "4رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻨﺔﻋﻴ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ اﻝﺜﺎﻝﺜﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ
 .(0149,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 01,4) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ
ﻀﻤن  ﻴﺠﻌﻠون زﻤﻼﺌﻬمﻤﺎ ﻏﺎﻝﺒﺎوﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ 
وﺘﺸﺠﻴﻊ  ﺒﻴﺌﺔ ﻋﻤﻠﻬم اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ اﻝﺴﺎﺌدة ﻓﻲ، وﻫذا راﺠﻊ إﻝﻰ روح ﻴﺴﺘﻔﻴدون ﻤن ﺨﺒراﺘﻬم وﻤﻬﺎراﺘﻬم اﻝﻔرﻴق
   اﻝﻤدﻴرﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ واﻝﺘﻌﺎون ﻤن أﺠل إﻨﺠﺎح اﻝﻌﻤل وﺘﺤﻘﻴق أﻫداﻓﻬﺎ.
" ﻓﻲ اﻝﻌﻤل ﻗرارات اﺘﺨﺎذ ﻋﻨد وﻤﻘﺘرﺤﺎﺘﻲ ﺒرأﻴﻲ ﻴؤﺨذ ﻤﺎ ﻜﺜﻴرا ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "2رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 اﻝﻤﺘوﺴط ﻎﺒﻠ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝراﺒﻌﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ
 .(0699,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 96,3) ﻝﻬﺎ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤرﺠﺢ
 وﻤﻘﺘرﺤﺎت ﻴﺄﺨذون ﺒﺂراء ﻤﺎ ﻏﺎﻝﺒﺎ ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ اﻝرؤﺴﺎءوﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن 
  . ﺒﻘﺎﻤﺎ ﻴﻌﻜس وﺠود اﻝﺜﻘﺔ ﺒﻴن اﻝرؤﺴﺎء واﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻜﻤﺎ ﺘّم اﻝﺘوّﺼل ﻝذﻝك ﺴﺎوﻫذا  اﻝﻌﻤل،  ﻓﻲ ﻤرؤوﺴﻴﻬم
 اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ اﻝﻘرارات اﺘﺨﺎذ ﻓﻲ اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻤﺤدودة ﻏﻴر ﻓرص ﻝدي ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "5رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ " ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺨﺎﻤﺴﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔﺒﻌﻤﻠﻲ 
 (.0079,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 86,3) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط
ﺘﺘﺎح ﻝﻬم اﻝﻔرﺼﺔ ﻓﻲ  ﻤﺎ ﻏﺎﻝﺒﺎ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔاﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ  ﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄن ّوﻋﻠ 
اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات اﻝﺘﻲ ﺘﺨص ﻋﻤﻠﻬم، وﻫذا ﻴﻌﻜس اﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﺘﻤّﺘﻌون ﺒﻬﺎ، وﻜﻔﺎءﺘﻬم ﻓﻲ إﻨﺠﺎز ﻋﻤﻠﻬم 













  :واﻝﺘﺸﺠﻴﻊ اﻝﺘﺤﻔﻴز. 6   
 أﺠل( وﻤن 1،2،3،4،5،6: )اﻵﺘﻲ ﻝﻠﺘرﺘﻴب وﻓﻘﺎ اﻹﺴﺘﺒﺎﻨﺔ ﻓﻲ ﻤوزﻋﺔ ﻜﺎﻨت ﻓﻘرات ﺴﺘﺔ  ﻤن اﻝﺒﻌد ﻫذا ﻴﺘﻜون    
 اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﻤدﻴرﻴﺔ ﻤواﻓﻘﺔ درﺠﺔ ﻝﻤﻌرﻓﺔ وذﻝك اﻝﻤﻌﻴﺎرﻴﺔ، واﻻﻨﺤراﻓﺎت اﻝﺤﺴﺎﺒﻴﺔ، اﻝﻤﺘوﺴطﺎت ﺤﺴﺎب ﻴﺘمﺴ ﺘﺤﻠﻴﻠﻴﻬﺎ
  ﻴوﻀﺢ ذﻝك: ﻵﺘﻲا واﻝﺠدول ،ﺘﻬﺎﻓﻘرا ﻤن ﻓﻘرة ﻜل ﺘﺠﺎﻩاﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ 
 
 "واﻝﺘﺸﺠﻴﻊ اﻝﺘﺤﻔﻴز" ﻌدﺒ ُ ﻝﻔﻘرات اﻝﻤﻌﻴﺎرﻴﺔ واﻻﻨﺤراﻓﺎت اﻝﺤﺴﺎﺒﻴﺔ اﻝﻤﺘوﺴطﺎت (:04اﻝﺠدول رﻗم)
  





  اﻻﺘﺠﺎﻩ اﻝﻌﺎم  اﻝﺘرﺘﻴب
  ﻏﺎﻝﺒﺎ 6 914,1 04,3 ﻤﺠﻬودي ﻤﻊ أﺘﻘﺎﻀﺎﻩ اﻝذي اﻝراﺘب ﻴﺘﻨﺎﺴب  1
  ﻏﺎﻝﺒﺎ 4 841,1 46,3 أﺒذﻝﻬﺎ اﻝﺘﻲ اﻝﻤﺠﻬودات ﻋﻠﻰ واﻝﺘﻘدﻴر اﻝﺜﻨﺎء أﻨﺎل  2
 ﻏﺎﻝﺒﺎ 3 501,1 18,3 (ﻗدرﺘﻲ ﻋدم أو ﻋﺠزي أو ﺘﻘﺼﻴري ﺤﺎﻝﺔ ﻓﻲ) واﻝﻤﺴﺎﻋدة اﻝدﻋم أﺘﻠﻘﻰ  3
  ﻏﺎﻝﺒﺎ 5 483,1 24,3 وﻤﺤددة واﻀﺤﺔ ﻤوﻀوﻋﻴﺔ ﻝﻤﻌﺎﻴﻴر ﺘرﻗﻴﺘﻲ ﺘﺨﻀﻊ  4
  ﻏﺎﻝﺒﺎ 2 0629, 99,3 ﻤﻼءاﻝز  طرف ﻤن اﻝﻌﻤل ﻤﺸﺎﻜل ﻝﺤل وﻨﺼﺎﺌﺢ ﻤﺴﺎﻋدة إرﺸﺎدات أﺘﻠﻘﻰ  5
  ﻏﺎﻝﺒﺎ  1 0459, 61,4 اﻵﺨرﻴن طرف ﻤن اﻝﺒّﻨﺎء اﻝﻨﻘد أﺘﻘّﺒل  6
   ﻤرﺘﻔﻊ // 0058, 47,3 ﺘﺤﻔﻴز واﻝﺘﺸﺠﻴﻊﻠاﻝﻤﺴﺘوى اﻝﻌﺎم ﻝ
 
  SSPSإﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ  ﻤن اﻝﻤﺼدر:
 
اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ  ﻝدى ﻤرﺘﻔﻌﺎ واﻝﺘﺸﺠﻴﻊ ﻜﺎن ﺘﺤﻔﻴزاﻝ ﻤﺴﺘوى ( أن04رﻗم ) اﻝﺠدول ﺨﻼل ﻤن ﻴﺘﻀﺢ    
 ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف (47,3) ﺒﻠﻎ إذ اﻝﺒﻌد ﻝﻬذا اﻝﻤرّﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﻴﻌﻜﺴﻪ ﻤﺎ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ، وﻫذا
 (.0058,)
 ﺠﻤﻴﻊ ﺒﻴن ﻩﻤﺴﺘوا ﺤﻴث ﻤن اﻷﺨﻴر اﻝﻤرﻜز إﺤﺘل اﻝﺒﻌد ﻫذا أن ﺒداﻴﺔ اﻝﻘول ﻴﻤﻜن اﻝﻨﺘﻴﺠﺔ ﻫذﻩ ﻋﻠﻰ وﻜﺘﻌﻠﻴق     
ﻤن  ﻝذا اﻝوظﻴﻔﻲ، واﻷداء اﻝﺘﺤﻔﻴز ﺒﻴن اﻝﻌﻼﻗﺔ اﻹدارة أدﺒﻴﺎت ﻓﻲ واﻝﻤﻌﻠوم اﻝﺒدﻴﻬﻲ اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ، وﻤن اﻝﺘﻤﻜﻴن أﺒﻌﺎد
 .ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ داﺨل اﻝﺘﺤﻔﻴز ﻨظﺎم ﻓﻲ ﻜﺒﻴرا ﺨﻠﻼ ﻫﻨﺎك أن ّ اﻝﻤؤﻜد
 ﺎﻝﺘﺤﻔﻴزﺒ اﻝﺨﺎص ﻝﻠُﺒﻌد اﻝﻤﺸّﻜﻠﺔ اﻝﻔﻘرات ﺘرﺘﻴب نﻴﻤﻜ (04) رﻗم اﻝﺠدول ﻓﻲ اﻝواردة اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻤن واﻨطﻼﻗﺎ    
 اﻝﺨﺎص اﻝﻤﻌﻴﺎري واﻻﻨﺤراف اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﻋﻠﻰ ﺒﻨﺎء وذﻝك اﻷﻗل، إﻝﻰ اﻷﻗوى اﻻﺘﺠﺎﻩ ﻤن ﺘﻨﺎزﻝﻴﺎ واﻝﺘﺸﺠﻴﻊ
  :ﻴﻠﻲ ﻜﻤﺎ اﻝدراﺴﺔ ﻓﻲ ﻋﻴﻨﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﺈﺠﺎﺒﺎت
" ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻷوﻝﻰ ﻤن رﻴن اﻵﺨ طرف ﻤن اﻝﺒّﻨﺎء اﻝﻨﻘد أﺘﻘّﺒل( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: " 6رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ ﺤﻴث درﺠﺔ
 (. 0459,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 61,4)
ﻤن  ﻴﺘﻘّﺒﻠون اﻝﻨﻘد اﻝﺒّﻨﺎءﻤﺎ  ﺎﻏﺎﻝﺒدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ وﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤ
اﻝﺤرص ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻌّﻠم اﻝﻤﺸﺘرك وﺘﺸﺎرك اﻝﺨﺒرات  ﻓرﻴق اﻝﻌﻤل، وﻫذا ﻴﻌﻜسطرف اﻵﺨرﻴن ﺨﺼوﺼﺎ ﻀﻤن 












 طرف ﻤن اﻝﻌﻤل ﻤﺸﺎﻜل ﻝﺤل وﻨﺼﺎﺌﺢ ﻤﺴﺎﻋدة إرﺸﺎدات أﺘﻠﻘﻰ ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "5رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻓﻘﺔاﻝﻤو  " ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔاﻝزﻤﻼء 
 (.0629,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 99,3) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط
ﻴﺴﺎﻋدون وﻴﺘﺒﺎدﻝون ﻤﺎ  ﻏﺎﻝﺒﺎوﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ 
وأﻴﻀﺎ اﻻﺤﺘرام واﻝﺘﻘدﻴر ﺒﻴن أﻋﻀﺎء ﻓرﻴق  ،ﺒﻴﻨﻬم ﺌدﻴناﻝﻨﺼﺎﺌﺢ، وﻫذا ﻤﺎ ﻴؤﻜد ﺠّو اﻝﺜﻘﺔ واﻝﺘﻌﺎون اﻝﺴﺎ
  .ﻤﻤﺎ ﻴﻨﻌﻜس إﻴﺠﺎﺒﺎ ﻋﻠﻰ اﻴﺠﺎد اﻝﺤﻠول اﻝﻤﺒﺘﻜرة ﻝﻠﻤﺸﺎﻜل اﻝﻌﻤل،
 ﻋدم أو ﻋﺠزي أو ﺘﻘﺼﻴري ﺤﺎﻝﺔ ﻓﻲ) واﻝﻤﺴﺎﻋدة اﻝدﻋم أﺘﻠﻘﻰ ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "3رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻴﻨﺔﻋ ﻓﻲ ﻝﻌﺎﻤﻠﻴنا ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ " ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺜﺎﻝﺜﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ(ﻗدرﺘﻲ
 ﻫﻨﺎك أن ﻋﻠﻰ ﻴدل ﻤﺎ ، وﻫذا(501,1) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 18,3) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط
 .ﺤوﻝﻬﺎ اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ أﻓراد إﺠﺎﺒﺎت ﻓﻲ ﺘﺸﺘﺘﺎ
واﻝﻤﺴﺎﻋدة ﻴﺘﻠﻘون اﻝدﻋم  ﻤﺎ ﻏﺎﻝﺒﺎوﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ 
ﻓﻲ ﺤﺎﻝﺔ اﻝﺘﻘﺼﻴر أو اﻝﻌﺠز، إﻻ أﻨﻪ ﺘوﺠد ﻓﺌﺔ ﻝﻴﺴت ﺒﺎﻝﻘﻠﻴﻠﺔ ﻻ ﺘﺤظﻰ ﺒﺎﻝدﻋم واﻝﺘﺸﺠﻴﻊ اﻝﻜﺎﻓﻲ ﺨﺎﺼﺔ 
  . ﻓﻲ ﻤﺤطﺎت اﻝﺘﻘﺼﻴر وذﻝك ﺒﺴﺒب ﺤرص اﻝﻤدﻴرﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻻﻨﻀﺒﺎط و اﻝﺼراﻤﺔ
رﺘﺒﺔ " ﻓﻲ اﻝﻤأﺒذﻝﻬﺎ اﻝﺘﻲ اﻝﻤﺠﻬودات ﻋﻠﻰ واﻝﺘﻘدﻴر اﻝﺜﻨﺎء أﻨﺎل ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "2رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ  اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ اﻝراﺒﻌﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ
 أﻓراد إﺠﺎﺒﺎت ﻓﻲ ﺘﺸﺘﺘﺎ ﻫﻨﺎك أن ﻋﻠﻰ ﻴدل ﻤﺎ ، وﻫذا(841,1) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 46,3) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ
 .ﺤوﻝﻬﺎ اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ
ﻤﺎ ﺘﻬﺘم ﺒﺎﻝﺘﺸﺠﻴﻊ واﻝﺜﻨﺎء ﻋﻠﻰ  ﻏﺎﻝﺒﺎﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ وﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒو 
ﻲ ﻴﺒذﻝﻬﺎ اﻝﻌﺎﻤﻠون، وﻫذا ﻤﺎ ﻴؤﻜد ﻀرورة اﻝﺘﺤﻔﻴز اﻝﻤﻌﻨوي ﻓﻲ ﺘﻔﻌﻴل أداء اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن، إّﻻ أﻨﻪ اﻝﻤﺠﻬودات اﻝﺘ
ﺘوﺠد ﻓﺌﺔ ﻝﻴﺴت ﺒﺎﻝﻘﻠﻴﻠﺔ ﻻ ﺘﺤظﻰ ﺒﻬذا اﻝﻨوع ﻤن اﻝﺘﺤﻔﻴز ﻤﻤﺎ ﻴؤﻜد اﻝﺨﻠل ﻓﻲ ﻨظﺎم اﻝﺘﺤﻔﻴز داﺨل 
  س ﺴﻠﺒﺎ ﻋﻠﻰ ﻨظﺎم اﻻﺸراف ﻓﻴﻬﺎ.اﻝﻤؤﺴﺴﺔ واﻝذي ﻗد ﻴﻨﻌﻜ
" ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ وﻤﺤددة  واﻀﺤﺔ ﻤوﻀوﻋﻴﺔ ﻝﻤﻌﺎﻴﻴر ﺘرﻗﻴﺘﻲ ﺘﺨﻀﻊ ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "4رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ اﻝﺨﺎﻤﺴﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ
 أﻓراد إﺠﺎﺒﺎت ﻓﻲ ﺘﺸﺘﺘﺎ ﻫﻨﺎك أن ﻋﻠﻰ ﻴدل ﻤﺎ وﻫذا(، 483,1) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 24,3) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ
 .ﺤوﻝﻬﺎ اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ
ﺨﻀﻊ ﺘرﻗﻴﺎﺘﻬم  ﻤﺎ ﺘ ﻏﺎﻝﺒﺎ ﺘﻨﺔﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎاﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ وﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن  
دﻻ ، إﻻ أﻨﻪ ﺘوﺠد ﻓﺌﺔ ﻝﻴﺴت ﺒﺎﻝﻘﻠﻴﻠﺔ ﺘرى أّن ﻨظﺎم اﻝﺘرﻗﻴﺎت أﺤﻴﺎﻨﺎ ﻻ ﻴﻜون ﻋﺎﻝﻤﻌﺎﻴﻴر ﻤوﻀوﻋﻴﺔ وﻤﺤّددة
وﻤوﻀوﻋﻴﺎ وﻴﺘﻀﻤن إﺠراءات ﺜﻘﻴﻠﺔ وأﺤﻴﺎﻨﺎ ظﺎﻝﻤﺔ، ﻤﻤﺎ ﻴﺸﻴر إﻝﻰ ﺨﻠل ﻓﻲ ﻨظﺎم ﺘﺴﻴﻴر اﻝﻤﺴﺎرات 
  اﻝوظﻴﻔﻲ ﻝدﻴﻬم. اﻝرﻀﺎ ﻋﻠﻰ ﻜﺒﻴرا ﻝوظﻴﻔﻴﺔ، وﻫذا ﻤﺎ ﻴﺸّﻜل ﺨطراا
 اﻝﺒﺸرﻴﺔ ﻓّﺴر ذﻝك ﺒﺄّن اﻝﺘرﻗﻴﺔ وﺒﺎﻷﺨص اﻝﺘﻲ ُأﺠرﻴت ﻤﻊ اﻝﻤﻜّﻠف ﺒﺎﻝﻤوارد اﻷوﻝﻴﺔ اﻝﻤﻘﺎﺒﻼت ﺨﻼل وﻤن












" ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺴﺎدﺴﺔ ﻤﺠﻬودي ﻤﻊ أﺘﻘﺎﻀﺎﻩ اﻝذي اﻝراﺘب ﻴﺘﻨﺎﺴب( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: " 1رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺎءتﺠ •
 ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ
 ﻋﻴﻨﺔ أﻓراد إﺠﺎﺒﺎت ﻓﻲ ﺘﺸﺘﺘﺎ ﻫﻨﺎك أن ﻋﻠﻰ ﻴدل ﻤﺎ (، وﻫذا914,1) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 04,3)
 .ﺤوﻝﻬﺎ اﻝدراﺴﺔ
 اﻷﺠر ﻴﺘواﻓق ﻤﺎ ﻏﺎﻝﺒﺎﻴرون ﺒﺄّﻨﻪ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ وﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ 
اﻝﻌﻤل وﻫذا ﻤﺎ ﻴﻤﻴل إﻝﻴﻪ اﻝﻌﺎﻤﻠون ذوو  ﻓﻲ ذوﻝﺔاﻝﻤﺒ ﻤﺠﻬوداﺘﻬم ﻴﺘﻠﻘوﻨﻬﺎ ﻤﻊ اﻝﺘﻲ اﻝﻤﺎدﻴﺔ واﻝﻤﻜﺎﻓﺌﺎت
 ﻓﻲ اﻝﻤﺎدﻴﺔ اﻝﻌواﺌد اﻝرﺘب اﻝّﺴﺎﻤﻴﺔ، ﻷّﻨﻪ ﺘوﺠد ﻓﺌﺔ ﻻ ﺒﺄس ﺒﻬﺎ ﻤن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻏﻴر راﻀون ﻋﻠﻰ ﻨظﺎم
ﻴؤّﻜد ﻤرة أﺨرى ﻋﻠﻰ  ﻤﺎ وﻫذا اﻝﻤؤﺴﺴﺔ إذ ﻴرون أّن أﺠورﻫم ﻻ ﺘﺘﻨﺎﺴب ﻤﻊ اﻝﻤﺨﺎطر اﻝﻤﺼﺎﺤﺒﺔ ﻝﻌﻤﻠﻬم،
  ﻤؤﺴﺴﺔ. اﻝﺨﻠل ﻓﻲ ﻨظﺎم اﻝﺤواﻓر ﻓﻲ اﻝ
  
 اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ اﻝﺒﺸري ﻝدى اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﻤطﻠب اﻝﺜﺎﻝث: ﻤﺴﺘوى اﻷداء  
ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺔ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻤن ﻤﻨظور ﻜّﻠﻲ ﺸﺎﻤل، وﻤن أﺠل ﺘﺤدﻴد اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﻌﺎم ﻝﻸداء اﻝﺒﺸري ﻓﻲ  ﺘﺘﻨﺎول    
 اﻝﺤﺴﺎﺒﻴﺔ اﻝﻤﺘوﺴطﺎت ﺤﺴﺎب، ﻴﺠب ﺒﺎﺘﻨﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔظل اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻝدى اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ 
  :اﻵﺘﻲ اﻝﺠدول ﻴوﻀﺤﻪ ﻤﺎ وﻫذا اﻝﻤﻌﻴﺎرﻴﺔ، واﻻﻨﺤراﻓﺎت
 
  ﻸداء اﻝﺒﺸريﻝ اﻝﻤواﻓﻘﺔ وﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻝﻤﻌﻴﺎرﻴﺔ واﻻﻨﺤراﻓﺎت اﻝﺤﺴﺎﺒﻴﺔ اﻝﻤﺘوﺴطﺎت(: 14اﻝﺠدول رﻗم)
  
 ﻤﺤﺘوى اﻝﻌﺒﺎرة اﻝرﻗم
اﻝﻤﺘوﺴط 
 اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ
  اﻻﺘﺠﺎﻩ اﻝﻌﺎم  اﻝﺘرﺘﻴب اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري
  داﺌﻤﺎ 1 0798, 93,4 اﻝﻌﻤل ﺒﻨظﺎم واﻹﻝﺘزام اﻝﺘﻘّﻴد ﻋﻠﻰ أﺤرص  1
  داﺌﻤﺎ 4 0319, 02,4 اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ اﻝﻌﻤل أﻋﺒﺎء ﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﺘﺤّﻤل ﻋﻠﻰ اﻝﻘدرة ﻝدي ّ  2
 ﻏﺎﻝﺒﺎ 5 0709, 81,4 ﺒﻜﻔﺎءة ﻤّﻨﻲ اﻝﻤطﻠوب اﻝﻌﻤل اﻨﺠﺎز ﻋﻠﻰ اﻝﻘدرة ﻝدي ّ  3
  ﻏﺎﻝﺒﺎ 11 0929, 70,4 اﻝﻤطﻠوب اﻝﻌﻤل ﻹﻨﺠﺎز وﻗدراﺘﻲ ﻤﻬﺎراﺘﻲ ﺘوظﻴف أﺴﺘطﻴﻊ  4
  ﻏﺎﻝﺒﺎ 21 0568, 40,4 ﺘﺄﺨﻴر دون وﻗﺘﻬﺎ ﻓﻲ ﻤﻬﺎﻤﻲ ﺒﺄداء أﻗوم  5
  ﻏﺎﻝﺒﺎ  81 0978, 19,3 اﻝﻌﻤل ﻓﻲ ﺒوﻗﺘﻲ أﺴﺘﻤﺘﻊ  6
  ﻏﺎﻝﺒﺎ 01 0788, 11,4 اﻝﻌﻤل أﺜﻨﺎء اﻝﺘرﻜﻴز و اﻝﺘﺎﻤﺔ ﺒﺎﻝﻴﻘظﺔ أﺘﻤﺘﻊ  7
  ﻏﺎﻝﺒﺎ 7 0188, 41,4 اﻝطﺎرﺌﺔ و اﻝﺤرﺠﺔ اﻝﻤواﻗف ﻓﻲ ﺒﻌﻘﻼﻨﻴﺔ أﺘﺼرف  8
 ﻏﺎﻝﺒﺎ 12 011,1 26,3 ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺔ اﻝﺘوﻋوﻴﺔ اﻝﻨﺸﺎطﺎت ﻓﻲ اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻋﻠﻰ أﺤرص  9
  ﻏﺎﻝﺒﺎ 9 0468, 11,4 اﻝﻌﻤل ﻓرﻴق ﻤن ﻓرد أي ﻴﺤﺘﺎﺠﻬﺎ اﻝﺘﻲ اﻝﻤﺴﺎﻋدة ﺒﺘﻘدﻴم أﺒﺎدر  01
  ﻏﺎﻝﺒﺎ 41 0629, 69,3 ﺒﺤرﻴﺔ ﻋﻤﻠﻲ ﻷداء اﻝﻤﻨﺎﺴب اﻷﺴﻠوب أﺤدد  11
  ﻏﺎﻝﺒﺎ  71 280,1 29,3 اﻝرﺴﻤﻲ تاﻝﺘوﻗﻴ ﺨﺎرج ﻝﻠﻌﻤل اﻻﺴﺘﻌداد و اﻝﺠﺎﻫزﻴﺔ ﻝدي  21
  ﻏﺎﻝﺒﺎ 8 0309, 31,4 ﺒﻌﻤﻠﻲ ﻗﻴﺎﻤﻲ أﺜﻨﺎء ﻓﻴﻬﺎ أﻗﻊ اﻝﺘﻲ اﻷﺨطﺎء أﺼﺤﺢ  31
  ﻏﺎﻝﺒﺎ 31 0588, 69,3 اﻝﻌﻤل ﻓﻲ ﺘواﺠﻬﻨﻲ اﻝﺘﻲ ﻝﻠﻤﺸﻜﻼت ﺠدﻴدة ﺤﻠوﻻ أﻗدم  41
 داﺌﻤﺎ 3 0219, 03,4 اﻝﻤﻬﺎم أداء ﻓﻲ اﻝﻌﻤل ﻓرﻴق ﺘﻌﺎون أﻫﻤﻴﺔ أﻗّدر  51












  ﻏﺎﻝﺒﺎ 51 0089, 59,3 ﻋﻤﻠﻲ ﻓﻲ ﺘﻘﺼﻴري ﺤﺎﻝﺔ ﻓﻲ اﻴﺠﺎﺒﻲ ﺒﺸﻜل ﺘوﺠﻴﻬﻲ ﻴﺘم  71
  داﺌﻤﺎ  2 0109, 03,4 ﺒﺎﺴﺘﻤرار وﺨﺒرﺘﻲ ﻤﻬﺎراﺘﻲ ﻴطور اﻝﺘدرﻴب  81
  ﻏﺎﻝﺒﺎ 61 880,1 59,3 اﻝﻌﻤل ﻓﻲ أداﺌﻲ ﻝﺘﺤﺴﻴن داﻓﻌﺎ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ و اﻝﻤﺎدﻴﺔ اﻝﺤواﻓز ﺘﺸﻜل  91
  ﻏﺎﻝﺒﺎ 91 900,1 97,3 دورﻴﺎ ﻝﻤﻬﺎﻤﻲ أداﺌﻲ ﺤول ﺒﺎﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﺘزوﻴدي ﻴﺘم  02
 ﻏﺎﻝﺒﺎ 02 130,1 57,3 اﻝﻔرﻴق ﻀﻤن زﻤﻼﺌﻲ طرف ﻤن أداﺌﻲ ﺘﻘﻴﻴم ﻴﺘم  12
 ﻤرﺘﻔﻊ // 0366, 40,4 اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﻌﺎم ﻝﻸداء اﻝﺒﺸري
  
  
  SSPSإﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ  ﻤن اﻝﻤﺼدر:
 
اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ  ﻝدى ﻤرﺘﻔﻌﺎ ﻜﺎناﻷداء اﻝﺒﺸري  ﻤﺴﺘوى أن (14ﻴّﺘﻀﺢ ﻤن اﻝﺠدول رﻗم )    
 ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف (40,4) ﺒﻠﻎ إذ اﻝﺒﻌد ﻝﻬذا اﻝﻤرّﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﻴﻌﻜﺴﻪ ﻤﺎ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ، وﻫذا
 (.0366,)
ل ، ﻓﻲ ظ ِﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔﻓﻲ  ء اﻝﺒﺸرياﻷدا أن ّ اﻝﻘول ﻴﻤﻜن اﻝﻨﺘﻴﺠﺔ ﻫذﻩ ﻋﻠﻰ وﻜﺘﻌﻠﻴق     
ﻤﻤﺎ ﻴﻌﻜس اﻷﺜر اﻻﻴﺠﺎﺒﻲ ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن ﻋﻠﻰ أداء  ، وﻫذاﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ واﻝﻬﻴﻜﻠﻲ اﻝﺴﺎﺌدﻴن ﻴﺒﻠﻎ ﻤﺴﺘوى ﻤرﺘﻔﻊ
ﺴﺔ، ، واﻝذي أﻤﻜن ﺘطﺒﻴﻘﻪ و إرﺴﺎﺌﻪ ﺒﻔﻀل ﻋّدة ﻋواﻤل ﻤﺴﺎﻋدة ﻜﺒﻴﺌﺔ اﻝﻌﻤل )اﻝﻤﻨﺎخ( اﻝﺴﺎﺌدة ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴاﻝﻌﺎﻤﻠﻴن
 .اﻝﺘﻲ ﻴؤدوﻨﻬﺎ وﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﻬﺎ وأﻴﻀﺎ ﺤﺘﻰ طﺒﻴﻌﺔ اﻝﺨدﻤﺎت
 ﻤن ﺘﻨﺎزﻝﻴﺎﻝﻸداء اﻝﺒﺸري  اﻝﻤﺸّﻜﻠﺔ اﻝﻔﻘرات ﺘرﺘﻴب ﻴﻤﻜن (14) رﻗم اﻝﺠدول ﻓﻲ اﻝواردة اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻤن واﻨطﻼﻗﺎ    
ﻓﻲ  ﻝﻌﺎﻤﻠﻴنا ﺒﺈﺠﺎﺒﺎت اﻝﺨﺎص اﻝﻤﻌﻴﺎري واﻻﻨﺤراف اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﻋﻠﻰ ﺒﻨﺎء وذﻝك اﻷﻗل، إﻝﻰ اﻷﻗوى اﻻﺘﺠﺎﻩ
  :ﻴﻠﻲ ﻜﻤﺎ اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ
" ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻷوﻝﻰ ﻤن اﻝﻌﻤل ﺒﻨظﺎم واﻹﻝﺘزام اﻝﺘﻘّﻴد ﻋﻠﻰ أﺤرص( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: " 1رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ ﺤﻴث درﺠﺔ
 (. 0798,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 93,4)
ﻤﺎ ﻴﺤرﺼون ﻋﻠﻰ  داﺌﻤﺎوﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ         
وٕاﺤﺴﺎﺴﻬم ﺒﺄﻫﻤﻴﺔ اﻝﻌﻤل اﻝذي ﻴﻘوﻤون  ﻓﻲ ﺒﻴﺌﺔ ﻋﻤﻠﻬماﻻﻨﻀﺒﺎط ﻓﻲ اﻝﻌﻤل وﻫذا ﻴﻌﻜس اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝﺴﺎﺌدة 
 ُﻴﻌد اﻝﺘزام اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن أن ّ إذ ﻷﻫﻤﻴﺔ،ا ﻤن ﻜﺒﻴر ﻗدر ﻋﻠﻰ ﺘﻌﺘﺒر اﻝﻨﺘﻴﺠﺔ وﻫذﻩ ،ﺒﻪ ﻜﻤﺎ ﺘّم اﻝﺘوﺼل ﻝذﻝك ﺴﺎﺒﻘﺎ
  اﻷداء. ﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ  ﺎﺴﻴﺎأﺴ ﻤطﻠﺒﺎ
ﻤن  اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ" ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ ﺒﺎﺴﺘﻤرار وﺨﺒرﺘﻲ ﻤﻬﺎراﺘﻲ ﻴطور اﻝﺘدرﻴب ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "81رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ ﺤﻴث درﺠﺔ
 (. 0109,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف (03,4)
    ﻤﺎ ﻴﺴﺘوﻋﺒون أﻫﻤﻴﺔ اﻝﺘدرﻴب داﺌﻤﺎوﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ 
ﻤﻬﺎراﺘﻬم، ﻝذا ﻴواظﺒون ﻋﻠﻰ اﻝﺘدرﻴﺒﺎن واﻝﻤﻨﺎورات اﻝﺘﻲ ﺘﺘﻴﺤﻬﺎ اﻝﻤدﻴرﻴﺔ ﻝﺘﻨﻤﻴﺔ  وﺘﻨوﻴﻊ ودورﻩ ﻓﻲ ﺘطوﻴر













اﻝﻤﻬﺎم " ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ  أداء ﻓﻲ اﻝﻌﻤل ﻓرﻴق ﺘﻌﺎون أﻫﻤﻴﺔ أﻗّدر( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: " 51رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ ﺴطاﻝﻤﺘو  ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ اﻝﺜﺎﻝﺜﺔ
 (. 0219,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 03,4) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ
ﻤﺎ ﻴﻌﻤﻠون ﺒروح اﻝﻔرﻴق  داﺌﻤﺎاﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ  وﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ
اﻻﺤﺘرام واﻝﺘﻘدﻴر اﻝﺴﺎﺌد ﺒﻴﻨﻬم ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻝﺘﺸﺠﻴﻊ اﻝﻤدﻴرﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺒﻨﺎء ﻓرق اﻝﻌﻤل وﺤرﺼﻬﺎ  اﻝواﺤد، وﻫذا ﻴﻌﻜس
  ﻋﻠﻰ ﺘرﺴﻴﺦ اﻝﻌﻤل اﻝﺠﻤﺎﻋﻲ. 
" ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ اﻝﻌﻤل أﻋﺒﺎء ﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﺘﺤّﻤل ﻋﻠﻰ اﻝﻘدرة ﻝدي ّ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "2رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ ﻝراﺒﻌﺔا
 (. 0319,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 02,4) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ
، ﻤﻤﺎ ﻤﺎ ﻴﺘﺤّﻤﻠون اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ داﺌﻤﺎوﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ 
ﻜﻼت اﻝﻤﺘﻌّﻠﻘﺔ ﺒﺎﻝﻌﻤل واﻝوﻋﻲ ﺒﺤﺠم اﻝﺴﻠطﺔ اﻝﻤﻤﻨوﺤﺔ ﻴﻌﻜس ﺤرّﻴﺔ اﻝﺘﺼرف وأﻴﻀﺎ اﻝﻤﺒﺎدرة إﻝﻰ ﺤّل اﻝﻤﺸ
 ﻝﻬم واﻝﺘﻲ ﺘﺘﻨﺎﺴب ﻤﻊ ﻤﺴؤوﻝﻴﺎﺘﻬم.
" ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ  ﺒﻜﻔﺎءة ﻤّﻨﻲ اﻝﻤطﻠوب اﻝﻌﻤل اﻨﺠﺎز ﻋﻠﻰ اﻝﻘدرة ﻝدي ّ ﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "( ا3رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ ﺨﺎﻤﺴﺔاﻝ
 (. 0709,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 81,4) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ
ﻴﻤﺘﻠﻜون اﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ ﻤﺎ  ﻏﺎﻝﺒﺎﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ وﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ ا 
  اﻝﻌﻤل ﺘﺤت اﻝﻀﻐوطﺎت واﻝﺘﻜّﻴف ﻤﻊ اﻝﺘﻐّﻴرات، وأﻴﻀﺎ  رﺘﻬم ﻋﻠﻰﻴﻌﻜس ﻗد ، ﻤﻤﺎاﻨﺠﺎز ﻤﻬﺎﻤﻬم ﺒﻜﻔﺎءة
  .اﻝﺘدّﺨل ﻓﻲ اﻝﺤﺎﻻت اﻝطﺎرﺌﺔ ﺒﻜل ﻤﻬﺎرةﺨﺒرﺘﻬم ﻓﻲ 
 اﻝﺴﺎدﺴﺔ" ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﻌﻤل ﻓرﻴق ﻤﻊ ﻤﺘﻌددة ﻤﻬﺎم ﺒﺎﻨﺠﺎز أﻗوم( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: " 61رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ
 (. 0239,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 51,4)
ﺘﻌددة ﻤﺎ ﻴﻘوﻤون ﺒﻤﻬﺎم ﻤ ﻏﺎﻝﺒﺎوﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ 
اﻝﻤﻬﺎرات  اﺘﻬم وﺜﻤرة اﻝﺘﻌّﻠم اﻝﻤﺸﺘرك ﻓﻲ ﺘﻨوﻴﻊ وﺘطوﻴروﻤﺘﻨوﻋﺔ ﻀﻤن ﻓرﻴق اﻝﻌﻤل، ﻤﺎ ﻴﻌﻜس ﺘﻌّدد ﻤﻬﺎر 
  ﺒﻴن أﻓراد ﻓرق اﻝﻌﻤل. وأﻴﻀﺎ ﺘﺒﺎدل اﻝﺨﺒرات
" ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝطﺎرﺌﺔ و اﻝﺤرﺠﺔ اﻝﻤواﻗف ﻓﻲ ﺒﻌﻘﻼﻨﻴﺔ أﺘﺼرف ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "8رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻘﺔاﻝﻤواﻓ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔاﻝﺴﺎﺒﻌﺔ 
 (. 0188,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 41,4) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ
 ﻓﻲ ﺒﻌﻘﻼﻨﻴﺔ ﻤﺎ ﻴﺘﺼّرﻓون ﻏﺎﻝﺒﺎوﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ 
م و ﻤﻘدرﺘﻬم ﻤﺎ ﻴﻌﻜس ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ اﻝﺘدرﻴب، وﻗدرﺘﻬم ﻋﻠﻰ وﻫذا ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻝﻜﻔﺎءﺘﻬ اﻝطﺎرﺌﺔ و اﻝﺤرﺠﺔ اﻝﻤواﻗف












" ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ ﺒﻌﻤﻠﻲ ﻗﻴﺎﻤﻲ أﺜﻨﺎء ﻓﻴﻬﺎ أﻗﻊ اﻝﺘﻲ اﻷﺨطﺎء أﺼﺤﺢ ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "31رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻲﻓ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ اﻝﺜﺎﻤﻨﺔ
 (. 0309,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 31,4) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ
ﺘﺼﺤﻴﺢ  ﻴﺴﺘطﻌون ﻤﺎ ﻏﺎﻝﺒﺎوﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ 
 ﻓﻲ وﺒﺎﻷﺨص اﻝﻜﺒﻴرة وﺠدﻴﺘﻬم اﻝﺘزاﻤﻬم ﻤدى ﻴﻌﻜس اﻝذي اﻷﻤر اﻷﺨطﺎء اﻝﺘﻲ ﻴﻘﻌون ﻓﻴﻬﺎ أﺜﻨﺎء ﻋﻤﻠﻬم،
  اﻷزﻤﺎت واﻝظروف اﻝطﺎرﺌﺔ. ﺤﺎﻻت
" اﻝﻌﻤل ﻓرﻴق ﻤن ﻓرد أي ﻴﺤﺘﺎﺠﻬﺎ اﻝﺘﻲ اﻝﻤﺴﺎﻋدة ﺒﺘﻘدﻴم أﺒﺎدر ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "01رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ اﻝﺘﺎﺴﻌﺔﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ 
 (. 0468,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 11,4) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ
ﻴﺒﺎدرون ﻓﻲ ﺘﻘدﻴم ﻤﺎ  ﻏﺎﻝﺒﺎوﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ 
، ﻤﺎ ﻴﻌﻜس روح اﻝﻔرﻴق اﻝواﺤد واﻝﺘﻘدﻴر واﻻﺤﺘرام اﻝﺴﺎﺌد ﺒﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن، رﻴق اﻝﻌﻤلاﻝﻤﺴﺎﻋدة ﻷي ﻓرد ﻤن ﻓ
  ﻠﻰ ﺘﺸﺎرك اﻝﺨﺒرات واﻝﻤﻬﺎرات ﺒﻴﻨﻬم.اﻷﻤر اﻝذي ﻴﻨﻌﻜس اﻴﺠﺎﺒﺎ ﻋ
ﻤن  ﻝﻌﺎﺸرة" ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ ااﻝﻌﻤل أﺜﻨﺎء واﻝﺘرﻜﻴز اﻝﺘﺎﻤﺔ ﺒﺎﻝﻴﻘظﺔ أﺘﻤﺘﻊ ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "7رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ ﺤﻴث درﺠﺔ
 (. 0788,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 11,4)
ﻤﺎ ﻴﺤرﺼون ﻋﻠﻰ اﻝﺘرﻜﻴز  ﻏﺎﻝﺒﺎوﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ 
ون إﻝﻰ اﻝﻤﺨﺎطرة ﺒﺄﻨﻔﺴﻬم ﻓﻲ ﺴﺒﻴل ﺘﺄدﻴﺔ أﺜﻨﺎء اﻝﻌﻤل ﻷن أي ﺨطﺄ ﻗد ﻴؤدي إﻝﻰ وﻀﻊ أﺼﻌب و ﻴﻀطر ّ
  ﺔ ﻝﻠﻜﻔﺎءة اﻝﺘﻲ ﻴﺘﻤّﺘﻌون ﺒﻬﺎ.إﻝﺘزاﻤﻬم ﺒﺎﻝﻘﻴﺎم ﺒدورﻫم ﺘﺤت أي ﻀﻐط ﻜﺎن ﻨﺘﻴﺠﻤﻬﺎﻤﻬم، وﻫذا ﻤﺎ ﻴﻌﻜس 
" ﻓﻲ اﻝﻤطﻠوب اﻝﻌﻤل ﻹﻨﺠﺎز وﻗدراﺘﻲ ﻤﻬﺎراﺘﻲ ﺘوظﻴف أﺴﺘطﻴﻊ ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "4رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔاﻝﺤﺎدﻴﺔ ﻋﺸر اﻝﻤرﺘﺒﺔ 
 (. 0929,) ﻩﻤﻘدار  ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 70,4) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ
ﻤﺎ ﻴوّظﻔون ﻗدراﺘﻬم  ﻏﺎﻝﺒﺎوﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ 
وﻤﻬﺎراﺘﻬم ﻓﻲ إﻨﺠﺎز أﻋﻤﺎﻝﻬم ﻤﺎ ﻴﻌﻜس ﻓواﺌد اﻝﺘﻌّﻠم اﻝﻤﺸﺘرك واﻝﺘوظﻴف اﻝﺠّﻴد ﻝﻠﺨﺒرات وﺘﺸﺎرك اﻝﻤﻬﺎرات 
  وﻨﻬﺎ ﻤن أﻫم ﻤﻘّوﻤﺎت اﻷداء اﻝﺠّﻴد.ﺔ ﻜﻀﻤن ﻓرق اﻝﻌﻤل وﻫذﻩ اﻝﻨﺘﻴﺠﺔ ﻋﻠﻰ ﻗدر ﻜﺒﻴر ﻤن اﻷﻫﻤﻴ
 اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ ﻋﺸر" ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ ﺘﺄﺨﻴر دون وﻗﺘﻬﺎ ﻓﻲ ﻤﻬﺎﻤﻲ ﺒﺄداء أﻗوم ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "5رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ
 (. 0568,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 40,4)
ﻴﺤرﺼون ﻋﻠﻰ أداء ﻤﺎ  ﻏﺎﻝﺒﺎوﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ 
ﻤﻬﺎﻤﻬم دون ﺘﺄﺨﻴر ﻷّن طﺒﻴﻌﺔ ﻋﻤﻠﻬم ﺘﺘطّﻠب ذﻝك، ﻓﺄي ﺘﺄﺨّر ﻗد ﺘﻨﺠّر ﻋﻨﻪ ﻋّدة ﺘﻌﻘﻴدات وﻤﺸﺎﻜل وﻫذا 












" ﻓﻲ اﻝﻌﻤل ﻓﻲ ﺘواﺠﻬﻨﻲ اﻝﺘﻲ ﻝﻠﻤﺸﻜﻼت ﺠدﻴدة ﺤﻠوﻻ أﻗدم ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "41ﻗم )ر  اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ اﻝﺜﺎﻝﺜﺔ ﻋﺸراﻝﻤرﺘﺒﺔ 
 (. 0588,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 69,3) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ
ُﻴﺒﺎِدرون ﺒﺘﻘدﻴم ﺤﻠول  ﻤﺎ ﻏﺎﻝﺒﺎﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ وﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن 
ﺠدﻴدة وﻤﺒﺘﻜرة ﻝﻤﺸﻜﻼت اﻝﻌﻤل ﻤﺎ ﻴﻌﻜس ﺘﺄﺜﻴرﻫم وﻤﺴﺎﻫﻤﺘﻬم اﻻﻴﺠﺎﺒﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﻤل، وﻫذا ﻤﺎ ﻴؤّﻜد ﺘﺸﺎرك 
اﻝﻤﺸﺘرك ﻝدى اﻝﻤﺸﺎﻜل واﻝﺤﻠول ﻤﻊ ﻓرق اﻝﻌﻤل ﻜﻤﺎ ﺘّم اﻝﺘوﺼل ﻝذﻝك ﺴﺎﺒﻘﺎ، وﻤدى ﺘﺒّﻨﻲ ﻓﻜرة اﻝﺘﻌّﻠم 
  اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن.
اﻝراﺒﻌﺔ " ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ ﺒﺤرﻴﺔ ﻋﻤﻠﻲ ﻷداء اﻝﻤﻨﺎﺴب اﻷﺴﻠوب دأﺤد ّ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: " 11رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ ﻋﺸر
 (. 0629,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 69,3) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ
 ﻤﺎ ﻴﺤّددون اﻷﺴﻠوب ﻏﺎﻝﺒﺎﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ وﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول 
راﺘﻬم وﺨﺒراﺘﻬم ﻬﺎﻤﻬم، وﺘوظﻴف ﻤﻬﺎﻨﺠﺎز ﻤإم ﻓﻲ ﻤﺎ ﻴﻌﻜس ﻗدرﺘﻬم وﻜﻔﺎءﺘﻬاﻝﻤﻨﺎﺴب ﻝﺘﺄدﻴﺔ ﻋﻤﻠﻬم، وﻫذا 
ﺘّم اﻝﺘوّﺼل ﻝذﻝك  ، ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻝﻠﺘدرﻴب واﻝﺘﻌّﻠم اﻝﻤﺴﺘﻤر وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﺘﻤُﺘِﻌﻬم ﺒﺎﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ واﻝﺤّرﻴﺔ ﻜﻤﺎﺒﺸﻜل ﺠّﻴد
  ﺴﺎﺒﻘﺎ. 
" ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻲ ﻓﻲ ﺘﻘﺼﻴري ﺤﺎﻝﺔ ﻓﻲ اﻴﺠﺎﺒﻲ ﺒﺸﻜل ﺘوﺠﻴﻬﻲ ﻴﺘم ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "71رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ اﻝﺨﺎﻤﺴﺔ ﻋﺸراﻝﻤرﺘﺒﺔ 
 (. 0089,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 59,3) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ
ﺒﺸﻜل  ﻬمﻬﺘوﺠﻴ ﻴّﺘم ﻤﺎ ﻏﺎﻝﺒﺎﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ  اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ وﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄن ّ
، ﻤﻤﺎ ﻴﻌﻜس ﺠّو اﻝدﻋم واﻝﻤﺴﺎﻋدة اﻝذي ﻴﺴود ﻓرق اﻝﻌﻤل واﻝﺜّﻘﺔ  اﻝﻤﺘﺒﺎدﻝﺔ ﺒﻴن اﻴﺠﺎﺒﻲ ﻓﻲ ﺤﺎﻝﺔ ﺘﻘﺼﻴرﻫم
   .أﻋﻀﺎﺌﻬﺎ وﻫذا ﻤﺎ ﻴﻨﻌﻜس إﻴﺠﺎﺒﺎ ﻋﻠﻰ أداء اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن وﺘﺤﺴﻴﻨﻪ
اﻝﻌﻤل  ﻓﻲ أداﺌﻲ ﻝﺘﺤﺴﻴن داﻓﻌﺎ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ و اﻝﻤﺎدﻴﺔ اﻝﺤواﻓز لﺘﺸﻜ ّ ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "91رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ " ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺴﺎدﺴﺔ ﻋﺸر ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ
 ﻫﻨﺎك أن ﻋﻠﻰ ﻴدل ﻤﺎ (، وﻫذا880,1) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 59,3) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط
 .ﺤوﻝﻬﺎ اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ أﻓراد إﺠﺎﺒﺎت ﻓﻲ ﺘﺸﺘﺘﺎ
 اﻝﻤﺎدﻴﺔ ﻤﺎ ﺘﺸّﻜل اﻝﺤواﻓز ﻏﺎﻝﺒﺎوﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ 
ذﻝك ﻝﺘﺤﺴﻴن أداﺌﻬم ﻝﻠﻌﻤل، إّﻻ أّن ﻓﺌﺔ ﻝﻴﺴت ﺒﺎﻝﻘﻠﻴﻠﺔ ﻻ ﺘؤّﻴد ﻫذا اﻝرأي ﺒﺸﻜل ﻜّﻠﻲ و  داﻓﻌﺎ واﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ
رﻏم أّن أﺠورﻫم ﻻ  ﺒﺴﺒب اﻝﺸﻌور ﺒﺄﻫﻤﻴﺔ اﻝﻌﻤل وطﺒﻴﻌﺔ اﻝﺨدﻤﺎت اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﻘّدﻤوﻨﻬﺎ ﻝﻠﻤﺠﺘﻤﻊ
ﺘﺘﻨﺎﺴب ﻤﻊ اﻝﻤﺨﺎطر اﻝﻤﺼﺎﺤﺒﺔ ﻝﻌﻤﻠﻬم )ﻷّن اﻝﺤواﻓز ﻤﻬّﻤﺔ ﺒﺸﻜل أو آﺨر ﺴواء ﻜﺎﻨت ﻤﺎّدﻴﺔ أو 
  ﻤﻌﻨوﻴﺔ(.
" ﻓﻲ اﻝرﺴﻤﻲ اﻝﺘوﻗﻴت ﺎرجﺨ ﻝﻠﻌﻤل ﺴﺘﻌداداﻹو  اﻝﺠﺎﻫزﻴﺔ ﻝدي ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "21رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •












 ﻓﻲ ﺘﺸﺘﺘﺎ ﻫﻨﺎك أن ﻋﻠﻰ ﻴدل ﻤﺎ (، وﻫذا280,1) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 29,3) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ
 .ﺤوﻝﻬﺎ اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ أﻓراد إﺠﺎﺒﺎت
ﺘﻜون ﻝدﻴﻬم اﻝﺠﺎﻫزﻴﺔ ﻤﺎ  ﻏﺎﻝﺒﺎﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ وﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول 
واﻻﺴﺘﻌداد ﻝﻠﻌﻤل ﺨﺎرج اﻝﺘوﻗﻴت اﻝرﺴﻤﻲ، وﻫذا ﻤﺎ ﻴﻌﻜس روح اﻝﻤﺒﺎدرة اﻝﺘﻲ ﻴﺘﻤّﺘﻌون ﺒﻬﺎ وٕادراﻜﻬم ﻝﻘﻴﻤﺔ 
د ﻓﺌﺔ ﺠﻴن، إﻻ أﻨﻪ ﺘو ﻋﻤﻠﻬم ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ وﻫذا ﻤﺎﻴﻤﻨﺤﻬم اﻝﺸﻌور ﺒﺎﻝراﺤﺔ اﻝﻨﻔﺴﻴﺔ ﻋﻨد ﺘﻘدﻴم ﺨدﻤﺎﺘﻬم ﻝﻶﺨر 
ﻻ ﺘﺘوّﻓر ﻝدﻴﻬم ﻫذﻩ اﻝﺠﺎﻫزﻴﺔ داﺌم ﺒﺴﺒب طﺒﻴﻌﺔ وﻜﺜﺎﻓﺔ اﻝﻌﻤل ﻓﻲ ﺒﻌض اﻷﺤﻴﺎن ﻤﻤﺎ  ﻝﻴﺴت ﺒﺎﻝﻘﻠﻴﻠﺔ
  ﻴﺠﻌﻠﻬم ﻤﻨﻬﻜﻴن ﻤﺜل ﺤﺎﻻت اﻝﻜوارث اﻝطﺒﻴﻌﻴﺔ وﻏﻴرﻫﺎ...
 ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ اﻝﺜﺎﻤﻨﺔ ﻋﺸر" ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﻌﻤل ﻓﻲ ﺒوﻗﺘﻲ أﺴﺘﻤﺘﻊ ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "6رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 ﺒﺎﻨﺤراف( 19,3) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻝﻤواﻓﻘﺔا
 (. 0978,) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري
ﻤﺎ ﻴﺴﺘﻤﺘﻌون ﺒوﻗﺘﻬم أﺜﻨﺎء  ﻏﺎﻝﺒﺎوﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ 
 ﻔﺴﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﻤﻨﺤﻬﺎ ﻝﻬم ﻋﻤﻠﻬم، وأﻴﻀﺎ اﻨدﻤﺎﺠﻬم ﻓﻲ ﺠّو اﻝﻌﻤلاﻝﻌﻤل وﻫذا ﻤﺎ ﻴﻌﻜس ﺸﻌورﻫم ﺒﺎﻝراﺤﺔ اﻝﻨ
ت ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻝروح اﻝﻔرﻴق اﻝواﺤد و ﺠّو اﻝﻌﻤل اﻝﺠﻤﺎﻋﻲ اﻝذي ﻻ ﻴﺘﺨّﻠﻠﻪ اﻝذي ﻴﺠﻌﻠﻬم ﻻ ﻴﺤّﺴون ﺒﻤرور اﻝوﻗ
 اﻝﻤﻠل، وﻫذﻩ اﻝﻨﺘﻴﺠﺔ ﻋﻠﻰ ﻗدر ﻜﺒﻴر ﻤن اﻷﻫﻤﻴﺔ ﻝﻤﺎ ﻝﻬﺎ ﻤن ﺘﺄﺜﻴر اﻴﺠﺎﺒﻲ ﻋﻠﻰ ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ اﻷداء.
" ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ دورﻴﺎ  ﻝﻤﻬﺎﻤﻲ أداﺌﻲ ﺤول ﺒﺎﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﺘزوﻴدي ﻴﺘم ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "02رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ اﻝﺘﺎﺴﻌﺔ ﻋﺸر
 ﻓﻲ ﺘﺸﺘﺘﺎ ﻫﻨﺎك أن ﻋﻠﻰ ﻴدل ﻤﺎ (، وﻫذا900,1) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 97,3) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ
 .ﺤوﻝﻬﺎ اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ أﻓراد إﺠﺎﺒﺎت
ﻤﺎ ﺘﺼﻠﻬم ﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻋن  ﻏﺎﻝﺒﺎوﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ 
ﻫﻨﺎك  أداﺌﻬم ﺒﺼﻔﺔ دورﻴﺔ ﺴواء ﻤن طرف اﻝزﻤﻼء أو اﻝرؤﺴﺎء، ﻤﺎ ﻴﻌﻜس ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ ﻨظﺎم اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت، إﻻ أن ّ
ﻠوﻤﺎت ﺤول أداﺌﻬم ﺒﺴﺒب اﻝﺘﻘﻴﻴم اﻝﺠﻤﺎﻋﻲ ﻝﻠﻔرﻴق وﻝﻴس ﻓﺌﺔ ﻝﻴﺴت ﺒﺎﻝﻘﻠﻴﻠﺔ ﻻ ﺘﺼﻠﻬم ﻤﺜل ﻫذﻩ اﻝﻤﻌ
  اﻝﻔردي ﻤن طرف اﻝرؤﺴﺎء.
اﻝﻔرﻴق " ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ  ﻀﻤن زﻤﻼﺌﻲ طرف ﻤن أداﺌﻲ ﺘﻘﻴﻴم ﻴﺘم ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: "12رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ اﻝﻌﺸرون ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ
 أﻓراد إﺠﺎﺒﺎت ﻓﻲ ﺘﺸﺘﺘﺎ ﻫﻨﺎك أن ﻋﻠﻰ ﻴدل ﻤﺎ (، وﻫذا130,1) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 57,3) ﻝﻬﺎ ﺢاﻝﻤرﺠ
 .ﺤوﻝﻬﺎ اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ
ﻤﺎ ﻴّﺘم ﺘﻘﻴﻴم أداﺌﻬم ﻤن  ﻏﺎﻝﺒﺎوﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ 
ﻝﻠﻨﻘد اﻝﺒّﻨﺎء وﻗﺎﺒﻴﻠﻴﺔ اﻝﺘﻌّﻠم واﻜﺘﺴﺎب اﻝﺨﺒرة، إﻻ أﻨﻪ طرف زﻤﻼﺌﻬم ﻀﻤن اﻝﻔرﻴق ، وﻫذا ﻤﺎ ﻴﻌﻜس ﺘﻘّﺒﻠﻬم 
 ﻴﻜوﻨونﻋﺎدة ﻤﺎ  ﺘوﺠد ﻓﺌﺔ ﻻ ﻴّﺘم ﺘﻘﻴﻴم أداﺌﻬﺎ ﺒﻬذﻩ اﻝطرﻴﻘﺔ ﺨﺎﺼﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ذوي اﻝرﺘب اﻝّﺴﺎﻤﻴﺔ واﻝذﻴن 












ﻤؤﺴﺴﺔ " ﻓﻲ ﻝﻠ اﻝﺘوﻋوﻴﺔ اﻝﻨﺸﺎطﺎت ﻓﻲ اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻋﻠﻰ ( اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻨت: " أﺤرص9رﻗم ) اﻝﻔﻘرة ﺠﺎءت •
 ﺒﻠﻎ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻋﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝواﺤد واﻝﻌﺸرون ﻤن ﺤﻴث درﺠﺔ
 ﻫﻨﺎك أن ﻋﻠﻰ ﻴدل ﻤﺎ (، وﻫذا011,1) ﻤﻘدارﻩ ﻤﻌﻴﺎري ﺒﺎﻨﺤراف( 26,3) ﻝﻬﺎ اﻝﻤرﺠﺢ اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤﺘوﺴط
 .ﺤوﻝﻬﺎ اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ أﻓراد إﺠﺎﺒﺎت ﻓﻲ ﺘﺸﺘﺘﺎ
 ﻤﺎ ﻴﺤرﺼون ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻏﺎﻝﺒﺎﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ وﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻌ
ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺔ وﻫذا ﻤﺎ ﻴﻌﻜس إﺤﺴﺎﺴﻬم ﺒﺄﻫﻤﻴﺔ اﻝﺨدﻤﺎت اﻝﺘّﻲ ﻴﻘّدﻤوﻨﻬﺎ ﻝﻠﻤﺠﺘﻤﻊ، إﻻ  اﻝﺘوﻋوﻴﺔ اﻝﻨﺸﺎطﺎت ﻓﻲ
إﻗﺘﻀﻰ ﻫﺘﻤﺎﻤﻬﺎ ﺒﺎﻝﺨدﻤﺎت اﻝﻌﺎﺠﻠﺔ ﺤﺘﻰ ﻝو ﻠﻴﻠﺔ ﻻ ﺘﻬﺘم ﺒﻬذﻩ اﻝﻨﺸﺎطﺎت ﺒﻘدر إأّﻨﻪ ﺘوﺠد ﻓﺌﺔ ﻝﻴﺴت ﺒﺎﻝﻘ
  .اﻷﻤر اﻝﻌﻤل ﺨﺎرج أوﻗﺎت اﻝﻌﻤل اﻝرﺴﻤﻴﺔ
 
  اﻝﻤﺒﺤث اﻝراﺒﻊ:  اﺨﺘﺒﺎر اﻝﻔرﻀﻴﺎت     
 اﻝﺘﺄﺜﻴرﻴﺔ اﻝﻌﻼﻗﺔ طﺒﻴﻌﺔ ﻤن اﻝﺘﺄﻜد أوﻻ ﻴﺘمﺴ ﺤﻴث اﻝدراﺴﺔ، ﻓرﻀﻴﺎت اﺨﺘﺒﺎر ﻤن ﺨﻼل ﻫذا اﻝﻤﺒﺤث ﻴﺘم    
 ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى ﻝﺒﺸرياﻷداء ا ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻘﻠﺔ ﺒﺼﻔﺔ واﻝﻬﻴﻜﻠﻲ اﻝﻨﻔﺴﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤن ﻜل أﺒﻌﺎد ﺒﻴن واﻹرﺘﺒﺎطﻴﺔ
 ﻝدﻴﻬم، اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻋﻠﻰ ﻜﻠﻴﺔ ﺒﺼﻔﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن أﺜر وطﺒﻴﻌﺔ ﺤﻘﻴﻘﺔ ﺘﺤﻠﻴل ﺜم ّ ،ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ
 ﻻﺨﺘﻼف ﺘﺒﻌﺎ اﻝدراﺴﺔ، وﻤﺘﻐﻴرات أﺒﻌﺎد ﺤول وآراﺌﻬمﺘﻬم اﺘﺠﺎﻫﺎ ﻓﻲ اﻝﺘﺒﺎﻴن ﻤدى وﺘﺤﻠﻴل دراﺴﺔ اﻷﺨﻴر وﻓﻲ
  .ﺎﻤﻠﻴنﻝﻠﻌ واﻝوظﻴﻔﻴﺔ اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ اﻝﻌواﻤل
  
  ﺨﺘﺒﺎر اﻝﻔرﻀﻴﺔ اﻝرﺌﻴﺴﻴﺔ اﻷوﻝﻰإاﻝﻤطﻠب اﻷول: 
 ﻲﻨ ِﺒ ُ اﻝﺘﻲ اﻝﻔرﻀﻴﺎت ﺼﺤﺔ ﻤدى ﻤن اﻝﺘﺄﻜد ﻫو ﻋﻠﻤﻲ، ﺒﺤث أي إﻝﻴﻬﺎ ﻴﺴﻌﻰ اﻝﺘﻲ اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ اﻷﻫداف ﺒﻴن ﻤن    
ﻴّﺘم ﺴ إذ ،ﺤدى ﻋﻠﻰ ﻜل ّ ﺎﺼﺤﺘﻬ ﻤن دﻝﺘﺄﻜ ّﻴﺘّم اﺴ أﺴﺎﺴﻴﺔ ﻓرﻀﻴﺎت أرﺒﻊ ﻤن ﻫذا اﻝﺒﺤث ﺘّم اﻹﻨطﻼق وﻓﻲ ﻋﻠﻴﻬﺎ،
  .ﺠزﺌﻴﺔ ﻓرﻀﻴﺎت إﻝﻰ ﺘﻘﺴﻴﻤﻬﺎ ﺨﻼل ﻤن أﻜﺜر ﻓﻴﻬﺎ ﻌﻤقﺘ ّاﻝ ﺜم ﻜﻠﻴﺔ، ﺒﺼﻔﺔ ﻓرﻀﻴﺔ ﻜل ﻋرض ﻝﺒداﻴﺔا ﻓﻲ
  
  :ﻴﻠﻲ ﻤﺎ اﻷوﻝﻰ اﻝرﺌﻴﺴﻴﺔ اﻝﻔرﻀﻴﺔ ﺘﻀﻤﻨتوﻗد     
ﻷﺒﻌﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ ) اﻝﺸﻌور  (50.0≥ α)ﻴوﺠد أﺜر اﻴﺠﺎﺒﻲ ذو دﻻﻝﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻋﻨد ﻤﺴﺘوى ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻻ  
ﺔ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ ــ( ﺒﺼﻔﺔ ﻤﺴﺘﻘﻠ ّﻓﻲ اﻝﻌﻤل ، اﻝﺘﺄﺜﻴرﻤﻘدرةواﻝ ﺒﺎﻝﻤﻌﻨﻰ، اﻝﺤرﻴﺔ، اﻝﻜﻔﺎءة
 اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ. 
  :وﻫﻲ ﻓرﻋﻴﺔ، ﻓرﻀﻴﺎت أرﺒﻌﺔ إﻝﻰ اﻝﻔرﻀﻴﺔ ﻫﺎﺘﻪ وﺘﺘﻔرع   
 أﺒﻌﺎد ﻤن ﻜﺒﻌد ﻝﻠﺸﻌور ﺒﺎﻝﻤﻌﻨﻰ (50.0≥ α) ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻋﻨد إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ دﻻﻝﺔ ذو أﺜر ﻴوﺠدﻻ  " •
 ."ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔﻝدى اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ  ﻨﻔﺴﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸرياﻝ اﻝﺘﻤﻜﻴن












 ".ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻝدى اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري
 اﻝﺘﻤﻜﻴن أﺒﻌﺎد ﻤن ﻜﺒﻌد ﻝﻠﻜﻔﺎءة (50.0≥ α) ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻋﻨد إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ دﻻﻝﺔ ذو ﺜرأ ﻴوﺠد ﻻ " •
 ."ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔﻝدى اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ  اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري
 أﺒﻌﺎد ﻤن ﻜﺒﻌد ﻓﻲ اﻝﻌﻤل ﻝﻠﺘﺄﺜﻴر  (50.0≥ α) ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻋﻨد إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ دﻻﻝﺔ ذو أﺜر ﻴوﺠد ﻻ " •
 ".ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻝدى اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ ﻨﻔﺴﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸرياﻝ اﻝﺘﻤﻜﻴن
 
 ﻋدم ﻤن اﻝﺘﺄﻜد ﻤن ﻻﺒد ّ ذﻝك ﻗﺒل ﻝﻜن اﻻﻨﺤدار، ﺘﺤﻠﻴل ﻋﻠﻰ ﻌﺘﻤدﻴ ُﺴ اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ اﻝﻔرﻀﻴﺎت ﺨﺘﺒﺎرإ أﺠل وﻤن    
  اﻝﺘﺒﺎﻴن ﺘﻀﺨم ﻌﺎﻤلﻤ ﺴﺎبﻴّﺘم ﺤﺴ وﻫﻨﺎ، )ytiraenilloc-itluM( اﻝﻤﺴﺘﻘﻠﺔ اﻝﻤﺘﻐﻴرات ﺒﻴن ﻋﺎل ٍ ارﺘﺒﺎط وﺠود
 أﺒﻌﺎد ﻤن ﻌدﺒ ُ ﻝﻜل )ecnareloT(  اﻝﻤﺴﻤوح اﻝﺘﺒﺎﻴن واﺨﺘﺒﺎر، )FIV - ecnairaV yrotcaF noitalfnI(
   .اﻝﻤﺴﺘﻘل اﻝﻤﺘﻐﻴر
 اﻝﺘﺒﺎﻴن ﺨﺘﺒﺎرإ ﻗﻴﻤﺔ وﻜﺎﻨت( 01ﻴﺘﺠﺎوز )( FIV)اﻝﺘﺒﺎﻴن ﺘﻀﺨم ﻤﻌﺎﻤل ﻜﺎن إذا :ﻪأﻨ ّ ﺘﻘول اﻝﻌﺎﻤﺔ واﻝﻘﺎﻋدة    
 ﻤﺴﺘﻘﻠﺔ ﻤﺘﻐﻴرات ﻤﻊ ﻋﺎل ارﺘﺒﺎط ﻝﻪ اﻝﻤﺘﻐﻴر ﻫذا ﺒﺄن اﻝﻘول ﻴﻤﻜن ﻓﺈﻨﻪ، 50.0()ﻤن أﻗل )ecnareloT( اﻝﻤﺴﻤوح
 ارﺘﺒﺎطﻪ ﻻ ﻴوﺠــد ﻓﺈﻨ ّأﻤﺎ إذا ﺤدث اﻝﻌﻜس  .اﻻﻨﺤدار ﺘﺤﻠﻴل ﻓﻲ ﻤﺸﻜﻠﺔ ﺤدوث إﻝﻰ ذﻝك ﺴﻴؤدي وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ أﺨرى،
ﻗد ﺘّم اﺨﺘﺒﺎر  . ﻋﻠﻤﺎ أّﻨﻪﻤﻤﺎ ﻴﺴﻤﺢ ﺒﺘﺤﻠﻴل اﻻﻨﺤدار ،)ytiraenilloc-itluM( اﻝﻤﺴﺘﻘﻠﺔ اﻝﻤﺘﻐﻴرات ﺒﻴن ﻋﺎل ٍ
   .ﻌّد ﺸرطﺎ أﻴﻀﺎ ﻹﺠراء ﺘﺤﻠﻴل اﻻﻨﺤدارطﺒﻴﻌﻴﺔ اﻝﺘوزﻴﻊ ﻓﻲ اﻝﻤﺒﺤث اﻝﺴﺎﺒق واﻝذي ﻴ ُ
  :اﻻﺨﺘﺒﺎرات ﻫذﻩ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻴﺒﻴن اﻵﺘﻲ واﻝﺠدول
  ﻤﺴﺘﻘل ﻜﻤﺘﻐﻴر اﻝﻨﻔﺴﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻷﺒﻌﺎد ﺒﻪ اﻝﻤﺴﻤوح واﻝﺘﺒﺎﻴن اﻝﺘﺒﺎﻴن ﺘﻀﺨم ﻤﻌﺎﻤل اﺨﺘﺒﺎرات ﻨﺘﺎﺌﺞ (:24اﻝﺠدول رﻗم)
  
  اﻝﺘﺒﺎﻴن اﻝﻤﺴﻤوح
 )ecnareloT(
  ﻤﻌﺎﻤل ﺘﻀﺨم اﻝﺘﺒﺎﻴن
 )FIV(
 لـاﻝﻤﺴﺘﻘ اﻝﻤﺘﻐﻴر اﻷﺒﻌﺎد
   ﺒﺎﻝﻤﻌﻨﻰ اﻝﺸﻌور 013,1 0467,
  اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ
  
 اﻝﺤرﻴﺔ 926,1 0416,
 واﻝﻤﻘدرة اﻝﻜﻔﺎءة 742,1 0208,
 اﻝﻌﻤل ﻓﻲ اﻝﺘﺄﺜﻴر 246,1 0906,
  
  
  SSPS إﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ ﻤن اﻝﻤﺼدر:
      
 ﺤﻴث( 01ﻋن ) لﺘﻘ ّ اﻷﺒﻌﺎد ﻝﺠﻤﻴﻊ( FIV)اﻝﺘﺒﺎﻴن ﺘﻀﺨم ﻤﻌﺎﻤل ﻗﻴم( أّن 24ﻴّﺘﻀﺢ ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول)    
 ﺘراوﺤت ﺤﻴث( 50.0) ﺠﺎءت أﻜﺒر ﻤن )ecnareloT( اﻝﻤﺴﻤوح اﻝﺘﺒﺎﻴن ﻗﻴم أن ﻜﻤﺎ(، 246,1-742,1) ﺒﻴن ﺘراوﺤت













 أﺜر اﻝﺸﻌور ﺒﺎﻝﻤﻌﻨﻰ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري:: أوﻻ
 ﻤن ﻝﻠﺘﺄﻜد( ecnairaV fO sisylanA)ﻝﻼﻨﺤدار اﻝﺘﺒﺎﻴن ﺘﺤﻠﻴل ﻋﻠﻰ ﻤدﻌﺘ َﺴﻴ ُ اﻝﻔرﻀﻴﺔ ﻫذﻩ ﺨﺘﺒﺎرإ أﺠل ﻤن    
( ﻹﺨﺘﺒﺎر أﺜر sisylanA noissergeR elpmiS) اﻝﺒﺴﻴط اﻻﻨﺤدار ﺘﺤﻠﻴل إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ،ﻨﻤوذجاﻝ ﺼﻼﺤﻴﺔ
  اﻝﺸﻌور ﺒﺎﻝﻤﻌﻨﻰ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ.
  
أﺒﻌﺎد  ﻤن ﻜُﺒﻌد اﻝﺸﻌور ﺒﺎﻝﻤﻌﻨﻰ أﺜر ﺨﺘﺒﺎرﻹ اﻝﻨﻤوذج ﺼﻼﺤﻴﺔ ﻤن ﻝﻠﺘﺄﻜد ﻝﻼﻨﺤدار اﻝﺘﺒﺎﻴن ﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺞ (:34اﻝﺠدول رﻗم)
  ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ ﻌﺎﻤﻠﻴنﻝﻠ اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري
  
 اﻝﻤﺼدر
  وع ﻤﺠﻤ
 اﻝﻤرﺒﻌﺎت
 ﻤﺘوﺴط اﻝﻤرﺒﻌﺎت درﺠﺔ اﻝﺤرﻴﺔ
( Fﻗﻴﻤﺔ )
 اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ
 (Fﻤﺴﺘوى دﻻﻝﺔ ) .giS
 b000,0 083,92 934,11 1 934,11 ﻨﺤداراﻹ 
  983,0 812 088,48 اﻝﺨطﺄ
 
  912 913,69 اﻝﻜّﻠﻲ
b
   88,3(= 812،1( ودر4 ا*ر ))α =50.0( ا	4دو د 	
وى د  F	 ) ()α =50.0د   ذات  د  ا*P د 	
وى  
  
  SSPSإﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ  ﻤن اﻝﻤﺼدر:
      
واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ ( أﻜﺒر ﻤن ﻗﻴﻤﺘﻬﺎ اﻝﻤﺠدوﻝﺔ 83,92( اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ )F( أّن ﻗﻴﻤﺔ )34ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول رﻗم )    
ﻴﺒﻠﻎ  واﻝذي اﻝﻤﻔروض اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى( وﻫو أﻗل ﻤن b000,0(، ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ أّن ﻤﺴﺘوى اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻴﺒﻠﻎ )88,3)
  ﺴﺘﻨﺘﺞ أّن اﻝﻨﻤوذج ﺼﺎﻝﺢ ﻻﺨﺘﺒﺎر ﻫذﻩ اﻝﻔرﻀﻴﺔ.(، وﺒﻨﺎء ﻋﻠﻴﻪ ﻴ ُα= 50.0)
  
أﺒﻌﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء  ﻤن ﻜُﺒﻌد اﻝﺸﻌور ﺒﺎﻝﻤﻌﻨﻰ أﺜر ﺨﺘﺒﺎراﻻﻨﺤدار اﻝﺒﺴﻴط ﻹ ﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺞ (:44اﻝﺠدول رﻗم)







 لاﻝﻤﺘﻐّﻴر اﻝﻤﺴﺘﻘ B اﻝﺨطﺄ اﻝﻤﻌﻴﺎري
  اﻝﻤﻌﻨﻰ 0843, 0460, 911,0 024,5 0b 000,
  اﻝﻤﺘﻐّﻴر اﻝﺘﺎﺒﻊ: اﻷداء اﻝﺒﺸري
 56,1(= 812،1( ودر4 ا*ر ))α =50.0ا	4دو د 	
وى اد   )T(	 
b
   ()α =50.0ذات  د  ا*P د 	
وى د    
  
  SSPSإﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ  ﻤن اﻝﻤﺼدر:
  
 أﺒﻌﺎد ﻤن ﻌدﻜﺒ ُ ﻤﻌﻨﻰﺸﻌور ﺒﺎﻝﻝﻠ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ دﻻﻝﺔ( أّن ﻫﻨﺎك ﺘﺄﺜﻴرا ذو 44ﻴّﺘﻀﺢ ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول رﻗم )   
 إﻝﻰ ، وذﻝك اﺴﺘﻨﺎدااﻝﻨﻔﺴﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن
 ﻤﺴﺘوى أن إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ،(56.1) واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ اﻝﻤﺠدوﻝﺔ ﻤن ﻗﻴﻤﺘﻬﺎ أﻜﺒر( 024,5) واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ (T)ﻗﻴﻤﺔ  أن
 ﻤﻌﺎﻤل ﻗﻴﻤﺔ أن (. ﻜﻤﺎα= 50.0ﻴﺒﻠﻎ ) واﻝذي اﻝﻤﻔروض اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻤن أﻗل وﻫو ( b000,0) ﻴﺒﻠﻎ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ












 دﻻﻝﺔ ذو أﺜر ﻴوﺠد وﺒﻨﺎًء ﻋﻠﻴﻪ ُﺘرﻓض اﻝﻔرﻀﻴﺔ اﻝﺼﻔرﻴﺔ، وﺘُﻘﺒل اﻝﻔرﻀﻴﺔ اﻝﺒدﻴﻠﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻨص ﻋﻠﻰ أّﻨﻪ: "    
 اﻝﺒﺸري اﻷداء ﻋﻠﻰ اﻝﻨﻔﺴﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن أﺒﻌﺎد ﻤن ﻜﺒﻌد ﺒﺎﻝﻤﻌﻨﻰ ( ﻝﻠﺸﻌور50.0≥  α) ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻋﻨد إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ
 ".ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى
 
  أﺜر اﻝﺤّرﻴﺔ )اﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﻤل( ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري:: ﺜﺎﻨﻴﺎ
 ﻤن ﻝﻠﺘﺄﻜد( ecnairaV fO sisylanA)ﻝﻼﻨﺤدار ﺎﻴناﻝﺘﺒ ﺘﺤﻠﻴل ﻋﻠﻰ ﻤدﻌﺘ َﺴﻴ ُ اﻝﻔرﻀﻴﺔ ﻫذﻩ ﺨﺘﺒﺎرإ أﺠل ﻤن    
( ﻹﺨﺘﺒﺎر أﺜر sisylanA noissergeR elpmiS) اﻝﺒﺴﻴط اﻻﻨﺤدار ﺘﺤﻠﻴل إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ،اﻝﻨﻤوذج ﺼﻼﺤﻴﺔ
  اﻝﺤّرﻴﺔ ) اﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﻤل( ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ.
  
أﺒﻌﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن  ﻤن ﻜُﺒﻌد اﻝﺤّرﻴﺔ  أﺜر ﺨﺘﺒﺎرﻹ اﻝﻨﻤوذج ﺼﻼﺤﻴﺔ ﻤن ﻝﻠﺘﺄﻜد ﻝﻼﻨﺤدار اﻝﺘﺒﺎﻴن ﺘﺤﻠﻴل ﺌﺞﻨﺘﺎ (:54اﻝﺠدول رﻗم)
  ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري
  
 اﻝﻤﺼدر
  ﻤﺠﻤوع 
 اﻝﻤرﺒﻌﺎت
 ﻤﺘوﺴط اﻝﻤرﺒﻌﺎت درﺠﺔ اﻝﺤرﻴﺔ
( Fﻗﻴﻤﺔ )
 اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ
 (Fﻤﺴﺘوى دﻻﻝﺔ ) .giS
 0b811, 864,21 870,1 1 870,1 ﻨﺤداراﻹ 
  0734, 812 042,59 اﻝﺨطﺄ
  912 913,69 اﻝﻜّﻠﻲ
b
   88,3(= 812،1( ودر4 ا*ر ))α =50.0( ا	4دو د 	
وى د  F	 ) ()α =50.0ذات  د  ا*P د 	
وى د    
  
  SSPSﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ إﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت ا ﻤن اﻝﻤﺼدر:
     
( أﻜﺒر ﻤن ﻗﻴﻤﺘﻬﺎ اﻝﻤﺠدوﻝﺔ واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ 64,21( اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ )F( أّن ﻗﻴﻤﺔ )54ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول رﻗم ) 
واﻝذي ﻴﺒﻠﻎ  اﻝﻤﻔروض اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ( وﻫو أﻗل ﻤن ﻤﺴﺘوىb811,0(، ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ أّن ﻤﺴﺘوى اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻴﺒﻠﻎ )88,3)
  اﻝﻨﻤوذج ﺼﺎﻝﺢ ﻻﺨﺘﺒﺎر ﻫذﻩ اﻝﻔرﻀﻴﺔ. ﻨﺘﺞ أن ّﺴﺘ َﻴﻪ ﻴ ُ(، وﺒﻨﺎء ﻋﻠα= 50.0)
  
  
 أﺒﻌﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻤن ﻜُﺒﻌد اﻝﺤّرﻴﺔ أﺜر ﺨﺘﺒﺎراﻻﻨﺤدار اﻝﺒﺴﻴط ﻹ ﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺞ (:64اﻝﺠدول رﻗم)








 اﻝﻤﺘﻐّﻴر اﻝﻤﺴﺘﻘل B ﺄ اﻝﻤﻌﻴﺎرياﻝﺨط
  اﻝﺤّرﻴﺔ 0190, 0850, 601,0 240,71 0b 811,
  اﻝﻤﺘﻐّﻴر اﻝﺘﺎﺒﻊ: اﻷداء اﻝﺒﺸري
 56,1(= 812،1( ودر4 ا*ر ))α =50.0ا	4دو د 	
وى اد   )T(	 
b
   ()α =50.0ذات  د  ا*P د 	
وى د    
  












اﻝﺘﻤﻜﻴن  أﺒﻌﺎد ﻤن ﻜُﺒﻌد ﻝﻠﺤّرﻴﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ( أّن ﻫﻨﺎك ﺘﺄﺜﻴرا ذو دﻻﻝﺔ64ﻴّﺘﻀﺢ ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول رﻗم )      
ﻗﻴﻤﺔ  أن إﻝﻰ اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ، وذﻝك اﺴﺘﻨﺎدا
 اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى أن إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ،(56.1) واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ اﻝﻤﺠدوﻝﺔ ﻤن ﻗﻴﻤﺘﻬﺎ أﻜﺒر( 40,71) واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ ﻝﻤﺤﺴوﺒﺔا (T)
اﻻرﺘﺒﺎط  ﻤﻌﺎﻤل ﻗﻴﻤﺔ أن (. ﻜﻤﺎα= 50.0ﻴﺒﻠﻎ ) واﻝذي اﻝﻤﻔروض اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻤن أﻗل وﻫو( b811,0) ﻴﺒﻠﻎ
  اﻝﻤﺘﻐﻴرﻴن. ﺒﻴن طردﻴﺔ ﻋﻼﻗﺔ ﻫﻨﺎك أن ّ أي( 601,0) ﺒﻠﻐت (R)
 دﻻﻝﺔ ذو أﺜر ﻴوﺠد ﻨﺎًء ﻋﻠﻴﻪ ُﺘرﻓض اﻝﻔرﻀﻴﺔ اﻝﺼﻔرﻴﺔ، وﺘُﻘﺒل اﻝﻔرﻀﻴﺔ اﻝﺒدﻴﻠﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻨص ﻋﻠﻰ أّﻨﻪ: "وﺒ    
 ﻋﻠﻰ اﻝﻨﻔﺴﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن أﺒﻌﺎد ﻤن ﻌدﻜﺒ ُﻝﻠﺤّرﻴﺔ )اﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﻤل( ( 50.0≥ α) ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻋﻨد إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ
 ".ﺎﺘﻨﺔﺒ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى اﻝﺒﺸري اﻷداء
 
 ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري: اﻝﻜﻔﺎءة واﻝﻤﻘدرة ﺜﺎﻝﺜﺎ: أﺜر
 ﻤن ﻝﻠﺘﺄﻜد( ecnairaV fO sisylanA)ﻝﻼﻨﺤدار اﻝﺘﺒﺎﻴن ﺘﺤﻠﻴل ﻋﻠﻰ ﻤدﻌﺘ َﺴﻴ ُ اﻝﻔرﻀﻴﺔ ﻫذﻩ ﺨﺘﺒﺎرإ أﺠل ﻤن
( ﻹﺨﺘﺒﺎر أﺜر sisylanA noissergeR elpmiS) اﻝﺒﺴﻴط اﻻﻨﺤدار ﺘﺤﻠﻴل إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ،اﻝﻨﻤوذج ﺼﻼﺤﻴﺔ
  ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ. ةواﻝﻤﻘدر  اﻝﻜﻔﺎءة
  
أﺒﻌﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن  ﻤن ﻜُﺒﻌد اﻝﻜﻔﺎءة  أﺜر ﺨﺘﺒﺎرﻹ اﻝﻨﻤوذج ﺼﻼﺤﻴﺔ ﻤن ﻝﻠﺘﺄﻜد ﻝﻼﻨﺤدار اﻝﺘﺒﺎﻴن ﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺞ (:74اﻝﺠدول رﻗم)
  ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري
  
 اﻝﻤﺼدر
  وع ﻤﺠﻤ
 اﻝﻤرﺒﻌﺎت
 ﻤﺘوﺴط اﻝﻤرﺒﻌﺎت درﺠﺔ اﻝﺤرﻴﺔ
( Fﻗﻴﻤﺔ )
 اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ
 (Fﻤﺴﺘوى دﻻﻝﺔ ) .giS
 0b000, 464,12 336,8 1 336,8 ﻨﺤداراﻹ 
  0204, 812 586,78 اﻝﺨطﺄ
  912 913,69 اﻝﻜّﻠﻲ
b
   88,3(= 812،1( ودر4 ا*ر ))α =50.0 ( ا	4دو د 	
وى د F	 ) ()α =50.0ذات  د  ا*P د 	
وى د    
  
  SSPSإﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ  ﻤن اﻝﻤﺼدر:
   
( أﻜﺒر ﻤن ﻗﻴﻤﺘﻬﺎ اﻝﻤﺠدوﻝﺔ واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ 64,12( اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ )F( أّن ﻗﻴﻤﺔ )74ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول رﻗم )   
واﻝذي ﻴﺒﻠﻎ  اﻝﻤﻔروض اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ( وﻫو أﻗل ﻤن ﻤﺴﺘوىb000,0ﻎ )(، ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ أّن ﻤﺴﺘوى اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻴﺒﻠ88,3)
  ﺴﺘﻨﺘﺞ أّن اﻝﻨﻤوذج ﺼﺎﻝﺢ ﻻﺨﺘﺒﺎر ﻫذﻩ اﻝﻔرﻀﻴﺔ.(، وﺒﻨﺎء ﻋﻠﻴﻪ ﻴ ُα= 50.0)
  
 أﺒﻌﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻤن ﻜُﺒﻌد اﻝﻜﻔﺎءة أﺜر ﺨﺘﺒﺎراﻻﻨﺤدار اﻝﺒﺴﻴط ﻹ ﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺞ (:84اﻝﺠدول رﻗم)








 اﻝﻤﺘﻐّﻴر اﻝﻤﺴﺘﻘل B اﻝﺨطﺄ اﻝﻤﻌﻴﺎري












  اﻝﻤﺘﻐّﻴر اﻝﺘﺎﺒﻊ: اﻷداء اﻝﺒﺸري
 56,1= (812،1( ودر4 ا*ر ))α =50.0ا	4دو د 	
وى اد   )T(	 
b
   ()α =50.0ذات  د  ا*P د 	
وى د    
 
 SSPSإﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ  ﻤن اﻝﻤﺼدر:
  
اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ  أﺒﻌﺎد ﻤن ﻜُﺒﻌد ﻝﻠﻜﻔﺎءة إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ( أّن ﻫﻨﺎك ﺘﺄﺜﻴرا ذو دﻻﻝﺔ84ﻴّﺘﻀﺢ ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول رﻗم )   
 (T)ﻗﻴﻤﺔ  أن إﻝﻰ ﻤﻠﻴن ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ، وذﻝك اﺴﺘﻨﺎداﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻝﻠﻌﺎ
 ﻴﺒﻠﻎ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى أن إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ،(56.1) واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ اﻝﻤﺠدوﻝﺔ ﻤن ﻗﻴﻤﺘﻬﺎ أﻜﺒر( 36,4) واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ
 (R)اﻻرﺘﺒﺎط  ﻤﻌﺎﻤل ﻗﻴﻤﺔ نأ (. ﻜﻤﺎα= 50.0ﻴﺒﻠﻎ ) واﻝذي اﻝﻤﻔروض اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻤن أﻗل وﻫو ( b000,0)
  اﻝﻤﺘﻐﻴرﻴن. ﺒﻴن طردﻴﺔ ﻋﻼﻗﺔ ﻫﻨﺎك أن ّ أي( 0992,) ﺒﻠﻐت
 دﻻﻝﺔ ذو أﺜر وﺒﻨﺎًء ﻋﻠﻴﻪ ُﺘرﻓض اﻝﻔرﻀﻴﺔ اﻝﺼﻔرﻴﺔ، وﺘُﻘﺒل اﻝﻔرﻀﻴﺔ اﻝﺒدﻴﻠﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻨص ﻋﻠﻰ أّﻨﻪ: " ﻴوﺠد    
 ﻝدى اﻝﺒﺸري اﻷداء ﻋﻠﻰ اﻝﻨﻔﺴﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن أﺒﻌﺎد ﻤن ﻌدﻜﺒ ُ ( ﻝﻠﻜﻔﺎءة50.0≥ α) ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻋﻨد إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ
 ".ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن
 
  راﺒﻌﺎ: أﺜر اﻝﺘﺄﺜﻴر ﻓﻲ اﻝﻌﻤل ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري:
 ﻤن ﻝﻠﺘﺄﻜد( ecnairaV fO sisylanA)ﻝﻼﻨﺤدار اﻝﺘﺒﺎﻴن ﺘﺤﻠﻴل ﻋﻠﻰ ﻤدﻌﺘ َﺴﻴ ُ اﻝﻔرﻀﻴﺔ ﻫذﻩ ﺨﺘﺒﺎرإ أﺠل ﻤن
( ﻹﺨﺘﺒﺎر أﺜر sisylanA noissergeR elpmiS) ﺒﺴﻴطاﻝ اﻻﻨﺤدار ﺘﺤﻠﻴل إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ،اﻝﻨﻤوذج ﺼﻼﺤﻴﺔ
  ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ. اﻝﺘﺄﺜﻴر ﻓﻲ اﻝﻌﻤل
  
أﺒﻌﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن  ﻤن ﻜُﺒﻌد اﻝﺘﺄﺜﻴر أﺜر ﺨﺘﺒﺎرﻹ اﻝﻨﻤوذج ﺼﻼﺤﻴﺔ ﻤن ﻝﻠﺘﺄﻜد ﻝﻼﻨﺤدار اﻝﺘﺒﺎﻴن ﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺞ (:94اﻝﺠدول رﻗم)
  ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻷداء اﻝﺒﺸرياﻝﻨﻔﺴﻲ ﻋﻠﻰ ا
  
 اﻝﻤﺼدر
  ﻤﺠﻤوع 
 اﻝﻤرﺒﻌﺎت
 ﻤﺘوﺴط اﻝﻤرﺒﻌﺎت درﺠﺔ اﻝﺤرﻴﺔ
( Fﻗﻴﻤﺔ )
 اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ
 (Fﻤﺴﺘوى دﻻﻝﺔ ) .giS
 0b600, 846,7 562,3 1 562,3 ﻨﺤداراﻹ 
  0724, 812 450,39 اﻝﺨطﺄ
  912 913,69 اﻝﻜّﻠﻲ
b
   88,3(= 812،1( ودر4 ا*ر ))α =50.0( ا	4دو د 	
وى د  F	 ) ()α =50.0 د 	
وى د  ذات  د  ا*P  
  
  SSPSإﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ  ﻤن اﻝﻤﺼدر:
  
دوﻝﺔ واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ ( أﻜﺒر ﻤن ﻗﻴﻤﺘﻬﺎ اﻝﻤﺠ46,7( اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ )F( أّن ﻗﻴﻤﺔ )94ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول رﻗم )   
واﻝذي ﻴﺒﻠﻎ  اﻝﻤﻔروض اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ( وﻫو أﻗل ﻤن ﻤﺴﺘوىb600,0(، ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ أّن ﻤﺴﺘوى اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻴﺒﻠﻎ )88,3)

















 أﺒﻌﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻤن ﻜُﺒﻌد اﻝﺘﺄﺜﻴر أﺜر ﺨﺘﺒﺎراﻻﻨﺤدار اﻝﺒﺴﻴط ﻹ ﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺞ (:05اﻝﺠدول رﻗم)








 اﻝﻤﺘﻐّﻴر اﻝﻤﺴﺘﻘل B اﻝﺨطﺄ اﻝﻤﻌﻴﺎري
 551,0 650,0 481,0 667,2 b 600,0
  اﻝﺘﺄﺜﻴر
  اﻝﻤﺘﻐّﻴر اﻝﺘﺎﺒﻊ: اﻷداء اﻝﺒﺸري
 56,1(= 812،1( ودر4 ا*ر ))α =50.0ا	4دو د 	
وى اد   )T(	 
b
   ()α =50.0ذات  د  ا*P د 	
وى د    
  
  SSPSإﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ  ﻤن اﻝﻤﺼدر:
  
 أﺒﻌﺎد ﻤن ﻜُﺒﻌد ﻝﻠﺘﺄﺜﻴر ﻓﻲ اﻝﻌﻤل ﺔإﺤﺼﺎﺌﻴ ( أّن ﻫﻨﺎك ﺘﺄﺜﻴرا ذو دﻻﻝﺔ05ﻴّﺘﻀﺢ ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول رﻗم )    
 إﻝﻰ اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ، وذﻝك اﺴﺘﻨﺎدا
 ﻤﺴﺘوى أن إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ،(56.1) واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ اﻝﻤﺠدوﻝﺔ ﻤن ﻗﻴﻤﺘﻬﺎ أﻜﺒر( 67,2) واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ (T)ﻗﻴﻤﺔ  أن
 ﻤﻌﺎﻤل ﻗﻴﻤﺔ |أن (. ﻜﻤﺎα= 50.0ﻴﺒﻠﻎ ) واﻝذي اﻝﻤﻔروض اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻤن أﻗل وﻫو ( b600,0) ﻴﺒﻠﻎ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ
  اﻝﻤﺘﻐﻴرﻴن. ﺒﻴن طردﻴﺔ ﻋﻼﻗﺔ ﻫﻨﺎك أن ّ أي( 0481,) ﺒﻠﻐت (R)اﻻرﺘﺒﺎط 
 دﻻﻝﺔ ذو أﺜر وﺒﻨﺎًء ﻋﻠﻴﻪ ُﺘرﻓض اﻝﻔرﻀﻴﺔ اﻝﺼﻔرﻴﺔ، وﺘُﻘﺒل اﻝﻔرﻀﻴﺔ اﻝﺒدﻴﻠﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻨص ﻋﻠﻰ أّﻨﻪ: " ﻴوﺠد    
 اﻝﺒﺸري اﻷداء ﻋﻠﻰ اﻝﻨﻔﺴﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن أﺒﻌﺎد ﻤن ﻜﺒﻌدﻝﻠﺘﺄﺜﻴر ﻓﻲ اﻝﻌﻤل ( 50.0≥ α) ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻋﻨد ﻴﺔإﺤﺼﺎﺌ
 ".ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى
 
 ﻤﻨﺎﻗﺸﺔ ﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﻔرﻀﻴﺔ اﻝرﺌﻴﺴﻴﺔ اﻷوﻝﻰ: ﺨﺎﻤﺴﺎ:
 
إﻝﻰ أّﻨﻪ:  ﺘّم اﻝّﺘوﺼل ﺤﻴث ،ﻷوﻝﻰا اﻝرﺌﻴﺴﻴﺔ اﻝﻔرﻀﻴﺔ رﻓضﻴﻤﻜن  اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﺤﻠﻴل ﺨﻼل ﻤن    
ﻝﺠﻤﻴﻊ أﺒﻌﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء  (50.0≥ α)ﻴوﺠد أﺜر ذو دﻻﻝﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻋﻨد ﻤﺴﺘوى ﻤﻌﻨوﻴﺔ "
  اﻝﺒﺸري ﻝدى اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ".
، اﻝﺤّرﻴﺔ، اﻝﻜﻔﺎءة واﻝﻤﻘدرة، وﻜﺨﻼﺼﺔ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول أّن ﺠﻤﻴﻊ أﺒﻌﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ ) اﻝﺸﻌور ﺒﺎﻝﻤﻌﻨﻰ     
اﻝﺘﺄﺜﻴر ﻓﻲ اﻝﻌﻤل( ذات ﻋﻼﻗﺔ ارﺘﺒﺎطﻴﺔ طردﻴﺔ ﻤﻊ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻝدى اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ 
(، 0481,، 0992,، 601,0، 911,0ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ"، ﺤﻴث ﺒﻠﻐت ﻤﻌﺎﻤﻼت ارﺘﺒﺎطﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻝﺘواﻝﻲ: )
ﻋﻠﻴﻪ، أي ﻴﻤﻜن اﻝﻘول أّن ﻤن أﻫم ﻤﺤددات اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻜﻤﺎ أّﻨﻬﺎ ﺘﻤﺎرس وﺒﺼﻔﺔ ﻤﺴﺘﻘّﻠﺔ ﺘﺄﺜﻴرا ﻤﺒﺎﺸرا 














  ﺨﺘﺒﺎر اﻝﻔرﻀﻴﺔ اﻝرﺌﻴﺴﻴﺔ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔإ اﻝﻤطﻠب اﻝﺜﺎﻨﻲ:
  :ﻴﻠﻲ ﻤﺎ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ اﻝرﺌﻴﺴﻴﺔ اﻝﻔرﻀﻴﺔ ﺘﻀﻤﻨت    
ﻷﺒﻌﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ )اﻝﺘﻔوﻴض، ( 50.0≥ α) ﻤﻌﻨوﻴﺔ د ﻤﺴﺘوىﻻ ﻴوﺠد أﺜر اﻴﺠﺎﺒﻲ ذو دﻻﻝﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻋﻨ "
اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ، ﻓرق اﻝﻌﻤل، اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت واﻻﺘﺼﺎل، اﻝﺘﺤﻔﻴز و اﻝﺘﺸﺠﻴﻊ، اﻝﺘدرﻴب و اﻝﺘﻌﻠﻴم(  ﺒﺼﻔﺔ ﻤﺴﺘﻘﻠﺔ ﻋﻠﻰ اﻷداء 
 "اﻝﺒﺸري ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ.
 
  :وﻫﻲ ﻨوﻴﺔ،ﺜﺎ ﻓرﻀﻴﺎت ﺴﺘﺔ إﻝﻰ اﻝﻔرﻀﻴﺔ ﻫﺎﺘﻪ وﺘﺘﻔرع
 اﻝﺘﻤﻜﻴن أﺒﻌﺎد ﻤن ﻌدﻜﺒ ُ ﻝﻠﺘﻔوﻴض (50.0≥ α) ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻋﻨد إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ دﻻﻝﺔ ذو أﺜر ﻴوﺠدﻻ " •
 ."ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔﻝدى اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ  ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸرياﻝﻬﻴﻜﻠﻲ 
 اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻌﺎدأﺒ ﻤن ﻌدﻜﺒ ُ ﻝﻠﻤﺸﺎرﻜﺔ (50.0≥ α) ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻋﻨد إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ دﻻﻝﺔ ذو أﺜر ﻴوﺠدﻻ " •
 ."ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔﻝدى اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ  ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸرياﻝﻬﻴﻜﻠﻲ 
 اﻝﺘﻤﻜﻴن أﺒﻌﺎد ﻤن ﻌدﻜﺒ ُ ﻝﻔرق اﻝﻌﻤل (50.0≥ α) ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻋﻨد إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ دﻻﻝﺔ ذو أﺜر ﻴوﺠدﻻ " •
 ."ﺎﺘﻨﺔﺒ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔﻝدى اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ  ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸرياﻝﻬﻴﻜﻠﻲ 
 أﺒﻌﺎد ﻤن ﻌدﻜﺒ ُ ﻝﻠﻤﻌﻠوﻤﺎت واﻻﺘﺼﺎل (50.0≥ α) ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻋﻨد إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ دﻻﻝﺔ ذو أﺜر ﻴوﺠدﻻ " •
 ."ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔﻝدى اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ  ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸرياﻝﻬﻴﻜﻠﻲ  اﻝﺘﻤﻜﻴن
 أﺒﻌﺎد ﻤن ﻌدﻜﺒ ُ ﺠﻴﻊﻝﻠﺘﺤﻔﻴز واﻝﺘﺸ (50.0≥ α) ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻋﻨد إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ دﻻﻝﺔ ذو أﺜر ﻴوﺠدﻻ " •
 ."ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔﻝدى اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ  ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸرياﻝﻬﻴﻜﻠﻲ  اﻝﺘﻤﻜﻴن
 أﺒﻌﺎد ﻤن ﻌدﻜﺒ ُ ﻝﻠﺘدرﻴب واﻝﺘﻌﻠﻴم (50.0≥ α) ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻋﻨد إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ دﻻﻝﺔ ذو أﺜر ﻴوﺠدﻻ " •
 ."ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﻤﺎﻴﺔاﻝﺤ ﻤدﻴرﻴﺔﻝدى اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ  ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸرياﻝﻬﻴﻜﻠﻲ  اﻝﺘﻤﻜﻴن
 
 ﻋدم ﻤن اﻝﺘﺄﻜد ﻤن ﻻﺒد ّ ذﻝك ﻗﺒل ﻝﻜن اﻻﻨﺤدار، ﺘﺤﻠﻴل ﻋﻠﻰ ﻌﺘﻤدﻴ ُﺴ اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ اﻝﻔرﻀﻴﺎت ﺨﺘﺒﺎرإ أﺠل وﻤن   
  اﻝﺘﺒﺎﻴن ﺘﻀﺨم ﻤﻌﺎﻤل ﺴﺎبﻴّﺘم ﺤﺴ وﻫﻨﺎ، )ytiraenilloc-itluM( اﻝﻤﺴﺘﻘﻠﺔ اﻝﻤﺘﻐﻴرات ﺒﻴن ﻋﺎل ٍ ارﺘﺒﺎط وﺠود
 أﺒﻌﺎد ﻤن ﻌدﺒ ُ ﻝﻜل )ecnareloT(  اﻝﻤﺴﻤوح اﻝﺘﺒﺎﻴن واﺨﺘﺒﺎر، )FIV - ecnairaV yrotcaF noitalfnI(
  .اﻝﻤﺴﺘﻘل اﻝﻤﺘﻐﻴر















   اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻷﺒﻌﺎد ﺒﻪ اﻝﻤﺴﻤوح واﻝﺘﺒﺎﻴن اﻝﺘﺒﺎﻴن ﺘﻀﺨم ﻤﻌﺎﻤل اﺨﺘﺒﺎرات ﻨﺘﺎﺌﺞ (:15اﻝﺠدول رﻗم)
  ﻤﺴﺘﻘل ﻜﻤﺘﻐﻴر
  اﻝﺘﺒﺎﻴن اﻝﻤﺴﻤوح
 )ecnareloT(
  ﻤﻌﺎﻤل ﺘﻀﺨم اﻝﺘﺒﺎﻴن
 )FIV(
 لـاﻝﻤﺴﺘﻘ اﻝﻤﺘﻐﻴر اﻷﺒﻌﺎد
 اﻝﺘﻔوﻴض 714,1 607,0
  
  ﻝﻬﻴﻜﻠﻲاﻝﺘﻤﻜﻴن ا
  
 اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ 584,1 376,0
 اﻝﻌﻤل ﻓرق 683,1 127,0
 واﻻﺘﺼﺎل اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت 017,1 585,0
 واﻝﺘﺸﺠﻴﻊ اﻝﺘﺤﻔﻴز 174,1 086,0
   واﻝﺘﻌﻠﻴم اﻝﺘدرﻴب 475,1 536,0
  
  SSPSﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ إﻋداد اﻝ ﻤن اﻝﻤﺼدر:
  
 ( ﺤﻴث01ﺘّﻘل ﻋن ) اﻷﺒﻌﺎد ( ﻝﺠﻤﻴﻊFIVاﻝﺘﺒﺎﻴن) ﺘﻀﺨم ﻤﻌﺎﻤل ( أّن ﻗﻴم15ﻴّﺘﻀﺢ ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول)   
 ﺘراوﺤت ﺤﻴث( 50.0) ﺠﺎءت أﻜﺒر ﻤن )ecnareloT(اﻝﻤﺴﻤوح  اﻝﺘﺒﺎﻴن ﻗﻴم أن (، ﻜﻤﺎ017,1 - 683,1ﺒﻴن ) ﺘراوﺤت
  وﺒﻨـﺎًء ﻋﻠﻴﻪ ﻓﺈﻨﻪ ﻻ ُﻴوﺠد ارﺘﺒﺎط ﻋﺎٍل ﺒﻴن أﺒﻌﺎد اﻝﻤﺘّﻐﻴر اﻝﻤﺴﺘﻘل )اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ(. (.0127,-0585,ﺒﻴن )
 أﺜر اﻝﺘﻔوﻴض ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري:: أوﻻ
 ﻤن ﻝﻠﺘﺄﻜد( ecnairaV fO sisylanA)ﻝﻼﻨﺤدار اﻝﺘﺒﺎﻴن ﺘﺤﻠﻴل ﻋﻠﻰ ﻤدﻌﺘ َﺴﻴ ُ اﻝﻔرﻀﻴﺔ ﻫذﻩ ﺨﺘﺒﺎرإ أﺠل ﻤن    
( ﻹﺨﺘﺒﺎر أﺜر sisylanA noissergeR elpmiSاﻝﺒﺴﻴط ) اﻻﻨﺤدار ﺘﺤﻠﻴل إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ اﻝﻨﻤوذج، ﻼﺤﻴﺔﺼ
  ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ. اﻝﺘﻔوﻴض
  
أﺒﻌﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن  ﻤن ﻜُﺒﻌد اﻝﺘﻔوﻴض أﺜر ﺨﺘﺒﺎرﻹ اﻝﻨﻤوذج ﺼﻼﺤﻴﺔ ﻤن ﻝﻠﺘﺄﻜد ﻝﻼﻨﺤدار اﻝﺘﺒﺎﻴن ﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺞ (:25اﻝﺠدول رﻗم)
  ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸريﻋﻠﻬﻴﻜﻠﻲ اﻝ
  
 اﻝﻤﺼدر
  وع ﻤﺠﻤ
 اﻝﻤرﺒﻌﺎت
 ﻤﺘوﺴط اﻝﻤرﺒﻌﺎت درﺠﺔ اﻝﺤرﻴﺔ
( Fﻗﻴﻤﺔ )
 اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ
 (Fﻤﺴﺘوى دﻻﻝﺔ ) .giS
 0b000, 603,91 638,7 1 638,7 ﻨﺤداراﻹ 
  0604, 812 384,88 اﻝﺨطﺄ
  912 913,69 اﻝﻜّﻠﻲ
b
   88,3(= 812،1( ودر4 ا*ر ))α =50.0( ا	4دو د 	
وى د  F	 ) ()α =50.0P د 	
وى د  ذات  د  ا*  
  
  SSPSإﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ  ﻤن اﻝﻤﺼدر:
   
اﻝﻤﺠدوﻝﺔ واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ  ( أﻜﺒر ﻤن ﻗﻴﻤﺘﻬﺎ03,91( اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ )F( أّن ﻗﻴﻤﺔ )25ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول رﻗم ) 
واﻝذي ﻴﺒﻠﻎ  اﻝﻤﻔروض اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ( وﻫو أﻗل ﻤن ﻤﺴﺘوىb000,0(، ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ أّن ﻤﺴﺘوى اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻴﺒﻠﻎ )88,3)













 ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري اﻝﻬﻴﻜﻠﻲأﺒﻌﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن  ﻤن ﻜُﺒﻌد أﺜر اﻝﺘﻔوﻴض ﺨﺘﺒﺎراﻻﻨﺤدار اﻝﺒﺴﻴط ﻹ ﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺞ (:35اﻝﺠدول رﻗم)






  ﻤﻌﺎﻤل 
 (R) اﻻرﺘﺒﺎط
 اﻝﻤﺘﻐّﻴر اﻝﻤﺴﺘﻘل B اﻝﺨطﺄ اﻝﻤﻌﻴﺎري
 0403, 0960, 0582, 493,4 0b000,
  اﻝﺘﻔوﻴض
  اﻝﻤﺘﻐّﻴر اﻝﺘﺎﺒﻊ: اﻷداء اﻝﺒﺸري
 56,1(= 812،1( ودر4 ا*ر ))α =50.0ا	4دو د 	
وى اد   )T( 	
b
 ()α =50.0ذات  د  ا*P د 	
وى د    
  
  
  SSPSإﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ  ﻤن اﻝﻤﺼدر:
 
اﻝﺘﻤﻜﻴن  أﺒﻌﺎد ﻤن ﻝﻠﺘﻔوﻴض ﻜُﺒﻌد ﺌﻴﺔإﺤﺼﺎ ( أّن ﻫﻨﺎك ﺘﺄﺜﻴرا ذو دﻻﻝﺔ35ﻴّﺘﻀﺢ ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول رﻗم )    
ﻗﻴﻤﺔ  أن إﻝﻰ اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ، وذﻝك اﺴﺘﻨﺎدا
 اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى أن إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ،(56.1) واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ اﻝﻤﺠدوﻝﺔ ﻤن ﻗﻴﻤﺘﻬﺎ أﻜﺒر( 93,4) واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ (T)
اﻻرﺘﺒﺎط  ﻤﻌﺎﻤل ﻗﻴﻤﺔ |أن (. ﻜﻤﺎα= 50.0ﻴﺒﻠﻎ ) واﻝذي اﻝﻤﻔروض اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻤن أﻗل وﻫو ( b000,0) ﻴﺒﻠﻎ
 اﻝﻤﺘﻐﻴرﻴن. ﺒﻴن طردﻴﺔ ﻋﻼﻗﺔ ﻫﻨﺎك أن ّ أي( 0582,) ﺒﻠﻐت (R)
 دﻻﻝﺔ ذو أﺜر ﻴوﺠد وﺒﻨﺎًء ﻋﻠﻴﻪ ُﺘرﻓض اﻝﻔرﻀﻴﺔ اﻝﺼﻔرﻴﺔ، وﺘُﻘﺒل اﻝﻔرﻀﻴﺔ اﻝﺒدﻴﻠﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻨص ﻋﻠﻰ أّﻨﻪ: "    
 ﻝدى اﻝﺒﺸري اﻷداء ﻋﻠﻰ اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن أﺒﻌﺎد ﻤن ﻜُﺒﻌد ﻝﻠﺘﻔوﻴض (50.0≥ α) ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻋﻨد إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ
 ".ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن
  
 أﺜر اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري: ﺜﺎﻨﻴﺎ:
 ﻝﻠﺘﺄﻜد( ecnairaV fO sisylanA)ﻝﻼﻨﺤدار اﻝﺘﺒﺎﻴن ﺘﺤﻠﻴل ﻋﻠﻰ ﻤدﻌﺘ َﺴﻴ ُ اﻝﻔرﻀﻴﺔ ﻫذﻩ ﺨﺘﺒﺎرإ أﺠل ﻤن        
( ﻹﺨﺘﺒﺎر sisylanA noissergeR elpmiS) اﻝﺒﺴﻴط اﻻﻨﺤدار ﺘﺤﻠﻴل إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ،اﻝﻨﻤوذج ﺼﻼﺤﻴﺔ ﻤن
  ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ.اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ  أﺜر
  
أﺒﻌﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن  ﻤن ﻜُﺒﻌد اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ أﺜر ﺨﺘﺒﺎرﻹ وذجاﻝﻨﻤ ﺼﻼﺤﻴﺔ ﻤن ﻝﻠﺘﺄﻜد ﻝﻼﻨﺤدار اﻝﺘﺒﺎﻴن ﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺞ (:45اﻝﺠدول رﻗم)
  ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸريﻬﻴﻜﻠﻲ اﻝ
  
 اﻝﻤﺼدر
  وع ﻤﺠﻤ
 اﻝﻤرﺒﻌﺎت
 ﻤﺘوﺴط اﻝﻤرﺒﻌﺎت درﺠﺔ اﻝﺤرﻴﺔ
( Fﻗﻴﻤﺔ )
 اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ
 (Fﻤﺴﺘوى دﻻﻝﺔ ) .giS
 0b000, 122,12 445,8 1 445,8 ﻨﺤداراﻹ 
   0304, 812 477,78 ﺄاﻝﺨط
  912 913,69 اﻝﻜّﻠﻲ
b
   88,3(= 812،1( ودر4 ا*ر ))α =50.0( ا	4دو د 	
وى د  F	 ) ()α =50.0ذات  د  ا*P د 	
وى د    












(، 88,3( أﻜﺒر ﻤن ﻗﻴﻤﺘﻬﺎ اﻝﻤﺠدوﻝﺔ واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ )22,12( اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ )Fأّن ﻗﻴﻤﺔ )( 45ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول رﻗم )
= 50.0واﻝذي ﻴﺒﻠﻎ ) اﻝﻤﻔروض اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ( وﻫو أﻗل ﻤن ﻤﺴﺘوىb000,0ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ أّن ﻤﺴﺘوى اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻴﺒﻠﻎ )
 (، وﺒﻨﺎء ﻋﻠﻴﻪ ُﻴﺴﺘﻨﺘﺞ أّن اﻝﻨﻤوذج ﺼﺎﻝﺢ ﻻﺨﺘﺒﺎر ﻫذﻩ اﻝﻔرﻀﻴﺔ.α
 
 أﺒﻌﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻤن أﺜر اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻜُﺒﻌد اﻻﻨﺤدار اﻝﺒﺴﻴط ﻹﺨﺘﺒﺎر ﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺞ (:55اﻝﺠدول رﻗم)









 اﻝﻤﺘﻐّﻴر اﻝﻤﺴﺘﻘل B اﻝﺨطﺄ اﻝﻤﻌﻴﺎري
 062,0 065, 0982, 706,4 0b000,
  اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ
  اﻝﻤﺘﻐّﻴر اﻝﺘﺎﺒﻊ: اﻷداء اﻝﺒﺸري
 56,1(= 812،1( ودر4 ا*ر ))α =50.0ا	4دو د 	
وى اد   )T(	 
b
 ()α =50.0ذات  د  ا*P د 	
وى د    
  
  
  SSPSإﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ  ﻤن اﻝﻤﺼدر:
  
اﻝﺘﻤﻜﻴن  أﺒﻌﺎد ﻤن ﻝﻠﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻜُﺒﻌد إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ( أّن ﻫﻨﺎك ﺘﺄﺜﻴرا ذو دﻻﻝﺔ55ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول رﻗم ) ﻴّﺘﻀﺢ    
ﻗﻴﻤﺔ  أن إﻝﻰ اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ، وذﻝك اﺴﺘﻨﺎدا
 اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى أن إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ،(56.1) ﺎﻝﻐﺔواﻝﺒ اﻝﻤﺠدوﻝﺔ ﻤن ﻗﻴﻤﺘﻬﺎ أﻜﺒر( 06,4) واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ (T)
اﻻرﺘﺒﺎط  ﻤﻌﺎﻤل ﻗﻴﻤﺔ |أن (. ﻜﻤﺎα= 50.0ﻴﺒﻠﻎ ) واﻝذي اﻝﻤﻔروض اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻤن أﻗل وﻫو ( b000,0) ﻴﺒﻠﻎ
 اﻝﻤﺘﻐﻴرﻴن. ﺒﻴن طردﻴﺔ ﻋﻼﻗﺔ ﻫﻨﺎك أن ّ أي( 0982,) ﺒﻠﻐت (R)
 دﻻﻝﺔ ذو أﺜر ﻴوﺠد دﻴﻠﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻨص ﻋﻠﻰ أّﻨﻪ: "وﺒﻨﺎًء ﻋﻠﻴﻪ ُﺘرﻓض اﻝﻔرﻀﻴﺔ اﻝﺼﻔرﻴﺔ، وﺘُﻘﺒل اﻝﻔرﻀﻴﺔ اﻝﺒ    
 ﻝدى اﻝﺒﺸري اﻷداء ﻋﻠﻰ اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن أﺒﻌﺎد ﻤن ﻜُﺒﻌد ﻝﻠﻤﺸﺎرﻜﺔ (50.0≥ α) ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻋﻨد إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ
 ".ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن
 
 أﺜر ﻓرق اﻝﻌﻤل ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري: ﺜﺎﻝﺜﺎ:
 ﻤن ﻝﻠﺘﺄﻜد( ecnairaV fO sisylanA)ﻝﻼﻨﺤدار اﻝﺘﺒﺎﻴن ﺘﺤﻠﻴل ﻋﻠﻰ ﻤدﻌﺘ َﺴﻴ ُ ﻔرﻀﻴﺔاﻝ ﻫذﻩ ﺨﺘﺒﺎرإ أﺠل ﻤن    
( ﻹﺨﺘﺒﺎر أﺜر sisylanA noissergeR elpmiSاﻝﺒﺴﻴط ) اﻻﻨﺤدار ﺘﺤﻠﻴل إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ﻨﻤوذج،اﻝ ﺼﻼﺤﻴﺔ





















أﺒﻌﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن  ﻤن ﻜُﺒﻌدﻓرق اﻝﻌﻤل  أﺜر ﺨﺘﺒﺎرﻹ اﻝﻨﻤوذج ﺼﻼﺤﻴﺔ ﻤن ﻝﻠﺘﺄﻜد ﻝﻼﻨﺤدار اﻝﺘﺒﺎﻴن ﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺞ (:65ول رﻗم)اﻝﺠد
  ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸريﻬﻴﻜﻠﻲ اﻝ
  
 اﻝﻤﺼدر
  وع ﻤﺠﻤ
 اﻝﻤرﺒﻌﺎت
 ﻤﺘوﺴط اﻝﻤرﺒﻌﺎت درﺠﺔ اﻝﺤرﻴﺔ
( Fﻗﻴﻤﺔ )
 اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ
 (Fﻤﺴﺘوى دﻻﻝﺔ ) .giS
 0b000, 701,73 010,41 1 010,41 ﻨﺤداراﻹ 
   0873, 812 903,28 اﻝﺨطﺄ
  912 913,69 اﻝﻜّﻠﻲ
b
   88,3(= 812،1( ودر4 ا*ر ))α =50.0( ا	4دو د 	
وى د  F	 ) ()α =50.0ذات  د  ا*P د 	
وى د    
  
  SSPSﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ إﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ ا ﻤن اﻝﻤﺼدر:
      
( أﻜﺒر ﻤن ﻗﻴﻤﺘﻬﺎ اﻝﻤﺠدوﻝﺔ واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ 01,73( اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ )F( أّن ﻗﻴﻤﺔ )65ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول رﻗم )    
واﻝذي ﻴﺒﻠﻎ  اﻝﻤﻔروض اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ( وﻫو أﻗل ﻤن ﻤﺴﺘوىb000,0(، ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ أّن ﻤﺴﺘوى اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻴﺒﻠﻎ )88,3)
 وﺒﻨﺎء ﻋﻠﻴﻪ ُﻴﺴﺘﻨﺘﺞ أّن اﻝﻨﻤوذج ﺼﺎﻝﺢ ﻻﺨﺘﺒﺎر ﻫذﻩ اﻝﻔرﻀﻴﺔ. (،α= 50.0)
 
 ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري اﻝﻬﻴﻜﻠﻲأﺒﻌﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن  ﻤن ﻜُﺒﻌد أﺜر ﻓرق اﻝﻌﻤل ﻹﺨﺘﺒﺎراﻻﻨﺤدار اﻝﺒﺴﻴط  ﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺞ (:75اﻝﺠدول رﻗم)








 اﻝﻤﺘﻐّﻴر اﻝﻤﺴﺘﻘل B اﻝﺨطﺄ اﻝﻤﻌﻴﺎري
 753,0 095, 0183, 290,6 0b000,
  ﻓرق اﻝﻌﻤل
  اﻝﻤﺘﻐّﻴر اﻝﺘﺎﺒﻊ: اﻷداء اﻝﺒﺸري
 56,1(= 812،1( ودر4 ا*ر ))α =50.0ا	4دو د 	
وى اد   )T(	 
b
 ()α =50.0ذات  د  ا*P د 	
وى د    
  
  
  SSPSإﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ  ﻤن ﻤﺼدر:اﻝ
  
اﻝﺘﻤﻜﻴن  أﺒﻌﺎد ﻤن ﻝﻔرق اﻝﻌﻤل ﻜُﺒﻌد إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ( أّن ﻫﻨﺎك ﺘﺄﺜﻴرا ذو دﻻﻝﺔ75ﻴّﺘﻀﺢ ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول رﻗم )    
ﻗﻴﻤﺔ  أن إﻝﻰ اﺴﺘﻨﺎدا اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ، وذﻝك
 اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى أن ّ إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ،(56,1) واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ اﻝﻤﺠدوﻝﺔ ﻤن ﻗﻴﻤﺘﻬﺎ أﻜﺒر( 90,6) واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ (T)
اﻻرﺘﺒﺎط  ﻤﻌﺎﻤل ﻗﻴﻤﺔ |أن (. ﻜﻤﺎα= 50.0ﻴﺒﻠﻎ ) واﻝذي اﻝﻤﻔروض اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻤن أﻗل وﻫو ( b000,0) ﻴﺒﻠﻎ
 اﻝﻤﺘﻐﻴرﻴن. ﺒﻴن طردﻴﺔ ﻋﻼﻗﺔ ﻫﻨﺎك أن ّ أي( 0183,) ﺒﻠﻐت (R)
 دﻻﻝﺔ ذو أﺜر ﻴوﺠد وﺒﻨﺎًء ﻋﻠﻴﻪ ُﺘرﻓض اﻝﻔرﻀﻴﺔ اﻝﺼﻔرﻴﺔ، وﺘُﻘﺒل اﻝﻔرﻀﻴﺔ اﻝﺒدﻴﻠﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻨص ﻋﻠﻰ أّﻨﻪ: "    
 ﻝدى اﻝﺒﺸري اﻷداء ﻋﻠﻰ اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن أﺒﻌﺎد ﻤن ﻜُﺒﻌد ﻝﻔرق اﻝﻌﻤل (50.0≥ α) ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻋﻨد إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ












 أﺜر اﻝﻌﻠوﻤﺎت واﻻﺘﺼﺎل ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري: راﺒﻌﺎ:
 ﻤن ﻝﻠﺘﺄﻜد( ecnairaV fO sisylanA)ﻝﻼﻨﺤدار اﻝﺘﺒﺎﻴن ﺘﺤﻠﻴل ﻋﻠﻰ ﻤدﻌﺘ َﺴﻴ ُ اﻝﻔرﻀﻴﺔ ﻫذﻩ ﺨﺘﺒﺎرإ أﺠل ﻤن    
( ﻹﺨﺘﺒﺎر أﺜر sisylanA noissergeR elpmiSاﻝﺒﺴﻴط ) اﻻﻨﺤدار ﺘﺤﻠﻴل إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ،اﻝﻨﻤوذج ﺼﻼﺤﻴﺔ
  ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ. واﻻﺘﺼﺎل ﻌﻠوﻤﺎتﻤاﻝ
 
أﺒﻌﺎد  ﻤن ﻜُﺒﻌد واﻻﺘﺼﺎل اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت أﺜر ﺨﺘﺒﺎرﻹ اﻝﻨﻤوذج ﺼﻼﺤﻴﺔ ﻤن ﻝﻠﺘﺄﻜد ﻝﻼﻨﺤدار اﻝﺘﺒﺎﻴن ﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺞ (:85اﻝﺠدول رﻗم)
  ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺤﻤﺎﻴﺔاﻝ ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸريﻬﻴﻜﻠﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝ
  
 اﻝﻤﺼدر
  وع ﻤﺠﻤ
 اﻝﻤرﺒﻌﺎت
 ﻤﺘوﺴط اﻝﻤرﺒﻌﺎت درﺠﺔ اﻝﺤرﻴﺔ
( Fﻗﻴﻤﺔ )
 اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ
 (Fﻤﺴﺘوى دﻻﻝﺔ ) .giS
 0b000, 957,41 701,6 1 701,6 ﻨﺤداراﻹ 
  0414, 812 112,09 اﻝﺨطﺄ
  912 913,69 اﻝﻜّﻠﻲ
b
   88,3(= 812،1( ودر4 ا*ر ))α =50.0( ا	4دو د 	
وى د  F)	  ()α =50.0ذات  د  ا*P د 	
وى د    
  
  SSPSإﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ  ﻤن اﻝﻤﺼدر:
  
( أﻜﺒر ﻤن ﻗﻴﻤﺘﻬﺎ اﻝﻤﺠدوﻝﺔ واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ 57,41( اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ )F( أّن ﻗﻴﻤﺔ )85ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول رﻗم )    
واﻝذي ﻴﺒﻠﻎ  اﻝﻤﻔروض اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ( وﻫو أﻗل ﻤن ﻤﺴﺘوىb000,0إﻝﻰ أّن ﻤﺴﺘوى اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻴﺒﻠﻎ )(، ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ 88,3)
 (، وﺒﻨﺎء ﻋﻠﻴﻪ ُﻴﺴﺘﻨﺘﺞ أّن اﻝﻨﻤوذج ﺼﺎﻝﺢ ﻻﺨﺘﺒﺎر ﻫذﻩ اﻝﻔرﻀﻴﺔ.α= 50.0)
 
ﻋﻠﻰ  اﻝﻬﻴﻜﻠﻲأﺒﻌﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن  ﻤن ﻜُﺒﻌد أﺜر اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت واﻻﺘﺼﺎل ﻹﺨﺘﺒﺎراﻻﻨﺤدار اﻝﺒﺴﻴط  ﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺞ (:95اﻝﺠدول رﻗم)








 اﻝﻤﺘﻐّﻴر اﻝﻤﺴﺘﻘل B اﻝﺨطﺄ اﻝﻤﻌﻴﺎري
 732,0 026, 0252, 248,3 0b000,
  اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت واﻻﺘﺼﺎل
  اﻝﻤﺘﻐّﻴر اﻝﺘﺎﺒﻊ: اﻷداء اﻝﺒﺸري
 56,1(= 812،1( ودر4 ا*ر ))α =50.0د 	
وى اد  ا	4دو  )T(	 
b
 ()α =50.0ذات  د  ا*P د 	
وى د    
  
  
  SSPSإﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ  ﻤن اﻝﻤﺼدر:
  
 أﺒﻌﺎد ﻤن ﻜُﺒﻌدﻻﺘﺼﺎل ﻤﻌﻠوﻤﺎت واﻝﻠ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ( أّن ﻫﻨﺎك ﺘﺄﺜﻴرا ذو دﻻﻝﺔ95ﻴّﺘﻀﺢ ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول رﻗم )    
 إﻝﻰ اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ، وذﻝك اﺴﺘﻨﺎدا
 ﻤﺴﺘوى أن إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ،(56,1) واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ اﻝﻤﺠدوﻝﺔ ﻤن ﻗﻴﻤﺘﻬﺎ أﻜﺒر( 48,3) واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ (T)ﻗﻴﻤﺔ  أن












 اﻝﻤﺘﻐﻴرﻴن. ﺒﻴن طردﻴﺔ ﻋﻼﻗﺔ ﻫﻨﺎك أن ّ أي( 0252,) ﺒﻠﻐت (R)اﻻرﺘﺒﺎط 
 دﻻﻝﺔ ذو أﺜر وﺒﻨﺎًء ﻋﻠﻴﻪ ُﺘرﻓض اﻝﻔرﻀﻴﺔ اﻝﺼﻔرﻴﺔ، وﺘُﻘﺒل اﻝﻔرﻀﻴﺔ اﻝﺒدﻴﻠﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻨص ﻋﻠﻰ أّﻨﻪ: " ﻴوﺠد    
 اﻷداء ﻋﻠﻰ اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن أﺒﻌﺎد ﻤن ﻜُﺒﻌد ﻤﻌﻠوﻤﺎت واﻻﺘﺼﺎلﻝﻠ (50.0≥ α) ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻋﻨد إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ
 ".ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى اﻝﺒﺸري
 
 أﺜر اﻝﺘﺤﻔﻴز واﻝﺘﺸﺠﻴﻊ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري: ﺨﺎﻤﺴﺎ:
 ﻤن ﻝﻠﺘﺄﻜد( ecnairaV fO sisylanA)ﻝﻼﻨﺤدار اﻝﺘﺒﺎﻴن ﺘﺤﻠﻴل ﻋﻠﻰ ﻤدﻌﺘ َﺴﻴ ُ اﻝﻔرﻀﻴﺔ ﻫذﻩ ﺨﺘﺒﺎرإ أﺠل ﻤن    
( ﻹﺨﺘﺒﺎر أﺜر sisylanA noissergeR elpmiSاﻝﺒﺴﻴط ) اﻻﻨﺤدار ﺘﺤﻠﻴل إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ،اﻝﻨﻤوذج ﺼﻼﺤﻴﺔ
  ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ. واﻝﺘﺸﺠﻴﻊ اﻝﺘﺤﻔﻴز
 
أﺒﻌﺎد  ﻤن ﻜُﺒﻌد واﻝﺘﺸﺠﻴﻊ اﻝﺘﺤﻔﻴز أﺜر ﺨﺘﺒﺎرﻹ اﻝﻨﻤوذج ﺼﻼﺤﻴﺔ ﻤن ﻜدﻝﻠﺘﺄ ﻝﻼﻨﺤدار اﻝﺘﺒﺎﻴن ﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺞ (:06اﻝﺠدول رﻗم)
 ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸريﻬﻴﻜﻠﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝ
  
 اﻝﻤﺼدر
  وع ﻤﺠﻤ
 اﻝﻤرﺒﻌﺎت
 ﻤﺘوﺴط اﻝﻤرﺒﻌﺎت درﺠﺔ اﻝﺤرﻴﺔ
( Fﻗﻴﻤﺔ )
 اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ
 (Fﻤﺴﺘوى دﻻﻝﺔ ) .giS
 0b730, 004,4 509,1 1 509,1 ﻨﺤداراﻹ 
  0334, 812 314,49 اﻝﺨطﺄ
  912 913,69 اﻝﻜّﻠﻲ
b
   88,3(= 812،1( ودر4 ا*ر ))α =50.0( ا	4دو د 	
وى د  F	 ) ()α =50.0ذات  د  ا*P د 	
وى د    
 
            SSPSإﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ  ﻤن اﻝﻤﺼدر:
(، 88,3( أﻜﺒر ﻤن ﻗﻴﻤﺘﻬﺎ اﻝﻤﺠدوﻝﺔ واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ )04,4( اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ )F( أّن ﻗﻴﻤﺔ )06ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول رﻗم )
= 50.0واﻝذي ﻴﺒﻠﻎ ) اﻝﻤﻔروض اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ( وﻫو أﻗل ﻤن ﻤﺴﺘوى0b730,ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ أّن ﻤﺴﺘوى اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻴﺒﻠﻎ )
  ﺎر ﻫذﻩ اﻝﻔرﻀﻴﺔ.(، وﺒﻨﺎء ﻋﻠﻴﻪ ُﻴﺴﺘﻨﺘﺞ أّن اﻝﻨﻤوذج ﺼﺎﻝﺢ ﻻﺨﺘﺒα
 
ﻋﻠﻰ اﻷداء  اﻝﻬﻴﻜﻠﻲأﺒﻌﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن  ﻤن ﻜُﺒﻌد أﺜر اﻝﺘﺤﻔﻴز واﻝﺘﺸﺠﻴﻊ ﺨﺘﺒﺎراﻻﻨﺤدار اﻝﺒﺴﻴط ﻹ ﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺞ (:16اﻝﺠدول رﻗم)








 اﻝﻤﺘﻐّﻴر اﻝﻤﺴﺘﻘل B اﻝﺨطﺄ اﻝﻤﻌﻴﺎري
  اﻝﺘﺤﻔﻴز واﻝﺘﺸﺠﻴﻊ 011,0 025, 0141, 980,2 0b730,
  اﻝﻤﺘﻐّﻴر اﻝﺘﺎﺒﻊ: اﻷداء اﻝﺒﺸري
 56,1(= 812،1( ودر4 ا*ر ))α =50.0ا	4دو د 	
وى اد   )T(	 
b
 ()α =50.0ذات  د  ا*P د 	
وى د    
  
  












 أﺒﻌﺎد ﻤن ﻜُﺒﻌد ﻝﻠﺘﺤﻔﻴز واﻝﺘﺸﺠﻴﻊ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ( أّن ﻫﻨﺎك ﺘﺄﺜﻴرا ذو دﻻﻝﺔ16ﻴّﺘﻀﺢ ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول رﻗم )    
 إﻝﻰ اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ، وذﻝك اﺴﺘﻨﺎدا
 ﻤﺴﺘوى أن إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ،(56.1) واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ اﻝﻤﺠدوﻝﺔ ﻤن ﻗﻴﻤﺘﻬﺎ أﻜﺒر( 80,2) واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ (T)ﻗﻴﻤﺔ  أن
 ﻤﻌﺎﻤل ﻗﻴﻤﺔ |أن (. ﻜﻤﺎα= 50.0ﻴﺒﻠﻎ ) واﻝذي اﻝﻤﻔروض اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻤن أﻗل وﻫو ( 0b730,) ﻴﺒﻠﻎ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ
 اﻝﻤﺘﻐﻴرﻴن. ﺒﻴن طردﻴﺔ ﻋﻼﻗﺔ ﻫﻨﺎك أن ّ أي( 0141,) ﺒﻠﻐت (R)اﻻرﺘﺒﺎط 
 دﻻﻝﺔ ذو أﺜر ﻴوﺠد وﺒﻨﺎًء ﻋﻠﻴﻪ ُﺘرﻓض اﻝﻔرﻀﻴﺔ اﻝﺼﻔرﻴﺔ، وﺘُﻘﺒل اﻝﻔرﻀﻴﺔ اﻝﺒدﻴﻠﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻨص ﻋﻠﻰ أّﻨﻪ: "    
 اﻝﺒﺸري اﻷداء ﻋﻠﻰ اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن أﺒﻌﺎد ﻤن ﻜُﺒﻌد واﻝﺘﺸﺠﻴﻊ ﻝﻠﺘﺤﻔﻴز (50.0≥ α) ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻋﻨد إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ
 ".ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى
 
 أﺜر اﻝﺘدرﻴب واﻝﺘﻌﻠﻴم ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري: ﺎدﺴﺎ:ﺴ
 ﻤن ﻝﻠﺘﺄﻜد( ecnairaV fO sisylanA)ﻝﻼﻨﺤدار اﻝﺘﺒﺎﻴن ﺘﺤﻠﻴل ﻋﻠﻰ ﻤدﻌﺘ َﺴﻴ ُ اﻝﻔرﻀﻴﺔ ﻫذﻩ ﺨﺘﺒﺎرإ أﺠل ﻤن    
( ﻹﺨﺘﺒﺎر أﺜر sisylanA noissergeR elpmiSاﻝﺒﺴﻴط ) اﻻﻨﺤدار ﺘﺤﻠﻴل إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ،اﻝﻨﻤوذج ﺼﻼﺤﻴﺔ
  اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ. ﻋﻠﻰ واﻝﺘﻌﻠﻴم اﻝﺘدرﻴب
 
أﺒﻌﺎد  ﻤن ﻜُﺒﻌد اﻝﺘدرﻴب واﻝﺘﻌﻠﻴم أﺜر ﻹﺨﺘﺒﺎر اﻝﻨﻤوذج ﺼﻼﺤﻴﺔ ﻤن ﻝﻠﺘﺄﻜد ﻝﻼﻨﺤدار اﻝﺘﺒﺎﻴن ﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺞ (:62اﻝﺠدول رﻗم)












ﻤﺴﺘوى دﻻﻝﺔ  .giS
 (F)
 0b000, 966,04 441,51 1 441,51 ﻨﺤداراﻹ 
  273,0 812 571,18 اﻝﺨطﺄ
  912 913,69 اﻝﻜّﻠﻲ
ذات  د  ا*P د 	
وى د    b
 ()α =50.0
( ودر4 ا*ر )α =50.0
وى د  ( ا	4دو د 	F	 )
   88,3(= 812،1)
 
  SSPSإﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ  ﻤن اﻝﻤﺼدر:
  
     
( أﻜﺒر ﻤن ﻗﻴﻤﺘﻬﺎ اﻝﻤﺠدوﻝﺔ واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ 66,04( اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ )F( أّن ﻗﻴﻤﺔ )26ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول رﻗم )     
واﻝذي ﻴﺒﻠﻎ  اﻝﻤﻔروض اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ( وﻫو أﻗل ﻤن ﻤﺴﺘوىb000,0اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻴﺒﻠﻎ )(، ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ أّن ﻤﺴﺘوى 88,3)
















أﺒﻌﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء  ﻤن ﻜُﺒﻌد أﺜر اﻝﺘدرﻴب واﻝﺘﻌﻠﻴم اﻻﻨﺤدار اﻝﺒﺴﻴط ﻹﺨﺘﺒﺎر ﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺞ (:36اﻝﺠدول رﻗم)








 اﻝﻤﺘﻐّﻴر اﻝﻤﺴﺘﻘل B اﻝﺨطﺄ اﻝﻤﻌﻴﺎري
  اﻝﺘدرﻴب واﻝﺘﻌﻠﻴم 963,0 026, 0793, 773,6 0b000,
  اﻝﻤﺘﻐّﻴر اﻝﺘﺎﺒﻊ: اﻷداء اﻝﺒﺸري
 56,1(= 812،1( ودر4 ا*ر ))α =50.0 ا	4دو د 	
وى اد  )T(	 
b
 ()α =50.0ذات  د  ا*P د 	
وى د    
  
  
  SSPSإﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ  ﻤن اﻝﻤﺼدر:
  
 ﺒﻌﺎدأ ﻤن ﻜُﺒﻌد ﺘدرﻴب واﻝﺘﻌﻠﻴمﻝﻠ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ( أّن ﻫﻨﺎك ﺘﺄﺜﻴرا ذو دﻻﻝﺔ36ﻴّﺘﻀﺢ ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول رﻗم )    
 إﻝﻰ اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ، وذﻝك اﺴﺘﻨﺎدا
 ﻤﺴﺘوى أن إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ،(56.1) واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ اﻝﻤﺠدوﻝﺔ ﻤن ﻗﻴﻤﺘﻬﺎ أﻜﺒر( 73,6) واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ (T)ﻗﻴﻤﺔ  أن
 ﻤﻌﺎﻤل ﻗﻴﻤﺔ |أن (. ﻜﻤﺎα= 50.0ﻴﺒﻠﻎ ) واﻝذي اﻝﻤﻔروض ﻝﻤﻌﻨوﻴﺔا ﻤﺴﺘوى ﻤن أﻗل وﻫو ( b000,0) ﻴﺒﻠﻎ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ
 اﻝﻤﺘﻐﻴرﻴن. ﺒﻴن طردﻴﺔ ﻋﻼﻗﺔ ﻫﻨﺎك أن ّ أي( 0793,) ﺒﻠﻐت (R)اﻻرﺘﺒﺎط 
 دﻻﻝﺔ ذو أﺜر ﻴوﺠد وﺒﻨﺎًء ﻋﻠﻴﻪ ُﺘرﻓض اﻝﻔرﻀﻴﺔ اﻝﺼﻔرﻴﺔ، وﺘُﻘﺒل اﻝﻔرﻀﻴﺔ اﻝﺒدﻴﻠﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻨص ﻋﻠﻰ أّﻨﻪ: "    
 اﻝﺒﺸري اﻷداء ﻋﻠﻰ اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن أﺒﻌﺎد ﻤن ﻜُﺒﻌد درﻴب واﻝﺘﻌﻠﻴمﻝﻠﺘ (50.0≥ α) ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻋﻨد إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ
 ".ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى
 
 :اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ اﻝرﺌﻴﺴﻴﺔ اﻝﻔرﻀﻴﺔ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻤﻨﺎﻗﺸﺔ :ﺴﺎﺒﻌﺎ
  
ّﻨﻪ: " ﻴوﺠد إﻝﻰ أ ﺘّم اﻝّﺘوﺼل ﺤﻴث ،ﻝﺜﺎﻨﻴﺔا اﻝرﺌﻴﺴﻴﺔ اﻝﻔرﻀﻴﺔ رﻓضﻴﻤﻜن  اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﺤﻠﻴل ﺨﻼل ﻤن
ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ  ﻝﺠﻤﻴﻊ أﺒﻌﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن (50.0≥ α)أﺜر ذو دﻻﻝﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻋﻨد ﻤﺴﺘوى ﻤﻌﻨوﻴﺔ 
  اﻝﺒﺸري ﻝدى اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ".
اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ، ﻓرق اﻝﻌﻤل، ، اﻝﺘﻔوﻴض) اﻝﻬﻴﻜﻠﻲوﻜﺨﻼﺼﺔ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول أّن ﺠﻤﻴﻊ أﺒﻌﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن      
( ذات ﻋﻼﻗﺔ ارﺘﺒﺎطﻴﺔ طردﻴﺔ ﻤﻊ اﻷداء اﻝﺒﺸري اﻝﺘدرﻴب واﻝﺘﻌﻠﻴم، اﻝﺘﺤﻔﻴز واﻝﺘﺸﺠﻴﻊ، واﻻﺘﺼﺎلاﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت 
ﻝدى اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ"، ﺤﻴث ﺒﻠﻐت ﻤﻌﺎﻤﻼت ارﺘﺒﺎطﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻝﺘواﻝﻲ: 
ﺄﺜﻴرا (، ﻜﻤﺎ أّﻨﻬﺎ ﺘﻤﺎرس وﺒﺼﻔﺔ ﻤﺴﺘﻘّﻠﺔ ﺘ0793,، 0141,، 0252,، 0183,، 982,0، 582,0)
ﻤﺒﺎﺸرا ﻋﻠﻴﻪ، أي ﻴﻤﻜن اﻝﻘول أّن ﻤن أﻫم ﻤﺤددات اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻝدى اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻫو ﻤدى 












  ﺨﺘﺒﺎر اﻝﻔرﻀﻴﺔ اﻝرﺌﻴﺴﻴﺔ اﻝﺜﺎﻝﺜﺔإاﻝﻤطﻠب اﻝﺜﺎﻝث: 
   :ﻴﻠﻲ ﻤﺎ اﻝﺜﺎﻝﺜﺔ اﻝرﺌﻴﺴﻴﺔ اﻝﻔرﻀﻴﺔ ﺘﻀﻤﻨت    
(  ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن ﺒﺸﻘﻴﻪ اﻝﻨﻔﺴﻲ واﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻋﻠﻰ 50.0≥ α) ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻋﻨدﻻ ﻴوﺠد أﺜر اﻴﺠﺎﺒﻲ ذو دﻻﻝ"
 "اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ.
 أﻻ ﻤﻨﻪ، اﻷﺴﺎﺴﻲ اﻝﻬدف ﻷﻨﻬﺎ ﺘﺤّﻘق اﻝﺒﺤث ﺠوﻫر ﺘﻤّﺜل اﻝﻔرﻀﻴﺔ ﻫذﻩ أن ّ اﻝﻘول ﻴﻤﻜن أﺴﺎﺴﻴﺔ وﻜﻤﻼﺤظﺔ   
ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن  اﻝوﻗت ﻨﻔس ﻓﻲ ﻤﺴﺘﻘﻠﺔ ﻜﻤﺘﻐﻴرات اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ واﻝﺘﻤﻜﻴن ﻝﻨﻔﺴﻲا اﻝﺘﻤﻜﻴن أﺜر ﻗﻴﺎس وﻫو
  .ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ
  
 أوﻻ: أﺜر اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒﺼﻔﺔ ﻜﻠّﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري:
 ﻤن دﻝﻠﺘﺄﻜ ّ( ecnairaV fO sisylanA)ﻝﻼﻨﺤدار اﻝﺘﺒﺎﻴن ﺘﺤﻠﻴل ﻋﻠﻰ ﻤدﻌﺘ َﺴﻴ ُ اﻝﻔرﻀﻴﺔ ﻫذﻩ ﺨﺘﺒﺎرإ أﺠل ﻤن    
( ﻹﺨﺘﺒﺎر أﺜر sisylanA noissergeR elpmiSاﻝﺒﺴﻴط ) اﻻﻨﺤدار ﺘﺤﻠﻴل إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ اﻝﻨﻤوذج، ﻼﺤﻴﺔﺼ
اﻝﻤﺘﻐّﻴرات اﻝﻤﺴﺘﻘﻠﺔ واﻝﻤﺘﻤّﺜﻠﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ واﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺘﻐّﻴر اﻝﺘﺎﺒﻊ واﻝﻤﺘﻤّﺜل ﻓﻲ اﻷداء اﻝﺒﺸري 
 وﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ.ﻝدى اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒ
  
اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ واﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ  أﺜر ﺨﺘﺒﺎرﻹ اﻝﻨﻤوذج ﺼﻼﺤﻴﺔ ﻤن ﻝﻠﺘﺄﻜد ﻝﻼﻨﺤدار اﻝﺘﺒﺎﻴن ﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺞ (:46اﻝﺠدول رﻗم)
 ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري
  
 اﻝﻤﺼدر
  وع ﻤﺠﻤ
 اﻝﻤرﺒﻌﺎت
 ﻤﺘوﺴط اﻝﻤرﺒﻌﺎت درﺠﺔ اﻝﺤرﻴﺔ
( Fﻗﻴﻤﺔ )
 ﻝﻤﺤﺴوﺒﺔا
 (Fﻤﺴﺘوى دﻻﻝﺔ ) .giS
 0b000, 257,42 649,8 2 298,71 ﻨﺤداراﻹ 
  163,0 712 724,87 اﻝﺨطﺄ
  912 913,69 اﻝﻜّﻠﻲ
b
   30,3(= 712،2( ودر4 ا*ر ))α =50.0( ا	4دو د 	
وى د  F	 ) ()α =50.0ذات  د  ا*P د 	
وى د    
 
  SSPSﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ إﻋداد ا ﻤن اﻝﻤﺼدر:
  
( أﻜﺒر ﻤن ﻗﻴﻤﺘﻬﺎ اﻝﻤﺠدوﻝﺔ واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ 57,42( اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ )F( أّن ﻗﻴﻤﺔ )46ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول رﻗم )       
واﻝذي ﻴﺒﻠﻎ  اﻝﻤﻔروض اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ( وﻫو أﻗل ﻤن ﻤﺴﺘوى0b000,(، ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ أّن ﻤﺴﺘوى اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻴﺒﻠﻎ )30,3)
 (، وﺒﻨﺎء ﻋﻠﻴﻪ ُﻴﺴﺘﻨﺘﺞ أّن اﻝﻨﻤوذج ﺼﺎﻝﺢ ﻻﺨﺘﺒﺎر ﻫذﻩ اﻝﻔرﻀﻴﺔ.α= 50.0)
  
 اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ وأﺜر  ﻹﺨﺘﺒﺎر اﻝﻤﺘﻌّدداﻻﻨﺤدار  ﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺞ (:56اﻝﺠدول رﻗم)








 اﻝﻤﺘﻐّﻴر اﻝﻤﺴﺘﻘل B اﻝﺨطﺄ اﻝﻤﻌﻴﺎري
 0251, 0490, 0711, 588,1 0b000,












 0184, 0990, 0653, 868,4 0b 000,
  اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ
  اﻝﻤﺘﻐّﻴر اﻝﺘﺎﺒﻊ: اﻷداء اﻝﺒﺸري
 56,1(= 712،2( ودر4 ا*ر ))α =50.0ا	4دو د 	
وى اد   )T(	 
 681,0 =(2R		ل ا
*دد )
b
 ()α =50.0ذات  د  ا*P د 	
وى د    
  
 
    SSPSإﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ  ﻤن اﻝﻤﺼدر:
 اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ و  ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲإﺤﺼﺎﺌﻴﺔ  ( أّن ﻫﻨﺎك ﺘﺄﺜﻴرا ذو دﻻﻝﺔ65ﻴّﺘﻀﺢ ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول رﻗم )     
ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ، وذﻝك ﻐﻴرات ﻤﺴﺘﻘﻠﺔ ﻓﻲ ﻨﻔس اﻝوﻗت ﻜﻤﺘ
 أﻜﺒر( 68,4 ،88,1) ﻋﻠﻰ اﻝﺘواﻝﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ واﻝﺒﺎﻝﻐﺔو  ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ (T)ﻗﻴﻤﺔ  أن إﻝﻰ اﺴﺘﻨﺎدا
 ﻤن أﻗل وﻫو ﻝﻜﻠﻴﻬﻤﺎ (0b000,) ﺒﻠﻎ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﺘوىﻤﺴ أن إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ،(56,1) واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ اﻝﻤﺠدوﻝﺔ ﻤن ﻗﻴﻤﺘﻬﺎ
 (. 50.0=αﻴﺒﻠﻎ ) واﻝذي اﻝﻤﻔروض اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى
 ﻤﻊ اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ واﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن أن ّ ﺴﺘﻨﺘﺞﻴ ُ ،(681,0) ﺒﻠﻐت اﻝﺘﻲ اﻝﺘﺤدﻴد ﻤﻌﺎﻤل ﻗﻴﻤﺔ ﻤن واﻨطﻼﻗﺎ    
ﻫذﻩ رﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ، و اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴ ﻓﻲ اﻝﺘﺒﺎﻴن ﻤن%(  6,81)  رانﻴﻔﺴ ّ ﺒﻌض
 ﺘﺤدﻴدﻩ ﻓﻲ اﻝﻘﻴﻤﺔ ﻤﻘﺒوﻝﺔ إﻝﻰ ﺤّد ﻤﺎ، ﺨﺼوﺼﺎ إذا ﻤﺎ ُأِﺨَذ ﺒﻌﻴن اﻹﻋﺘﺒﺎر أّن اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻤﻔﻬوم ﻤﻌّﻘد ﺘﺘداﺨل
  .ﻋﺘﺒﺎراﻹ ﺒﻌﻴن ﻤﺨطط اﻝدراﺴﺔ ﻴﺄﺨذﻫﺎ ﻝم اﻝﺘﻲ اﻷﺨرى اﻝﻌواﻤل ﻤن اﻝﻌدﻴد
" ﻴوﺠد أﺜر ذو دﻻﻝﺔ ﻋﻠﻰ أّﻨﻪ:  ﺘﻨص اﻝﺘﻲ اﻝﺒدﻴﻠﺔ اﻝﻔرﻀﻴﺔ ﺒلوﺘُﻘ اﻝﺼﻔرﻴﺔ، اﻝﻔرﻀﻴﺔ ُﺘرﻓض ﻋﻠﻴﻪ، وﺒﻨﺎء   
ﻘﻴﻪ اﻝﻨﻔﺴﻲ واﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﺒﺼﻔﺔ ﻤﺴﺘﻘﻠﺔ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري (  ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن ﺒﺸ ّ50.0≥ α) ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻋﻨد
 ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ."
  
 ﺒﺎﻷداء اﻝﺒﺸري: ﺘرﺘﻴب دﺨول ﻤﺘﻐﻴرات اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻓﻲ ﻤﻌﺎدﻝﺔ اﻝﺘﻨﺒؤ: ﺜﺎﻨﻴﺎ
ﺒﺸّﻘﻴﻪ  اﻝﺘﻤﻜﻴن أﺜر ﻴﻤّﺜل اﻝذي اﻝرﻴﺎﻀﻲ اﻝﻨﻤوذج ﺒﻨﺎء ﻓﻲ ﺤدى ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻘل ﻤﺘﻐﻴر ﻜل إﺴﻬﺎم ﻤدى ﻝﺘﺒﻴﺎن   
ﺘﺤﻠﻴل  ﺴﻴّﺘم اﺴﺘﺨدام ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ، ﻓﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن واﻝﻬﻴﻜﻠﻲ اﻝﻨﻔﺴﻲ
 ( sisylanA noissergeR elpitluM esiwpetS)اﻝﺘراﻜﻤﻲ  اﻝﺘدرﻴﺠﻲ اﻝﻤﺘﻌدد اﻻﻨﺤدار
  :اﻻﺨﺘﺒﺎر ﻫذﻩ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻴﺒﻴن اﻵﺘﻲ واﻝﺠدول
  
ﺒﺎﻷداء اﻝﺒﺸري ﻤن ﺨﻼل اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ واﻝﺘﻤﻜﻴن  ﻝﻠﺘﻨﺒؤ اﻝﺘراﻜﻤﻲ اﻝﺘدرﻴﺠﻲ اﻻﻨﺤدار ﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺞ (:66اﻝﺠدول رﻗم)
  اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻜﻤﺘﻐﻴرات ﻤﺴﺘﻘﻠﺔ   
  






 (Fﻤﺴﺘوى دﻻﻝﺔ ) .giS
 0b000, 963,32 790,0 اﻝﻨﻔﺴﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن
 0b000, 875,64 671,0 اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن
 88,3(= 812،1( ودر4 ا*ر ))α =50.0ا	4دو د 	
وى اد   )F(	  
b  
 ()α =50.0ذات  د  ا*P د 	












   اﻝﻤﺘﻐّﻴر اﻝﺘﺎﺒﻊ: اﻷداء اﻝﺒﺸري ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
  
  SSPSإﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ  ﻤن اﻝﻤﺼدر:
ﻜﺎن أّول اﻝﻤﺘﻐّﻴرات اﻝداﺨﻠﺔ ﻓﻲ ﻤﻌﺎدﻝﺔ اﻻﻨﺤدار،  ( ﺒﺄّن اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ66اﻝﺠدول رﻗم )ﻴّﺘﻀﺢ ﻤن ﺨﻼل     
( ﻤن ﻗﻴﻤﺔ اﻝﺘﺒﺎﻴن ﻓﻲ اﻝﻤﺘﻐّﻴر اﻝﺘﺎﺒﻊ )اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻝدى اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ 6,71%ﺤﻴث ﻴﻔّﺴر ﻤﺎ ﻗﻴﻤﺘﻪ )
ﻤﻘدارﻩ  ﻤﺎ اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﺘﻐﻴر ﻤﻊ ﻴﻔّﺴر اﻝّذي ﻨﻔﺴﻲﻜﻴن اﻝاﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ(، ﺜّم ﺘﻼﻩ ﺜﺎﻨﻴﺎ ﻤﺘﻐّﻴر اﻝﺘﻤ
  ( ﻤن ﻗﻴﻤﺔ اﻝﺘﺒﺎﻴن ﻓﻲ اﻝﻤﺘﻐّﻴر اﻝﺘﺎﺒﻊ. 6,81%)
 وﺘﻔﺴﻴر ﺘﺤدﻴد ﻓﻲ ﻤﻬّﻤﻴن ﻤﺘﻐﻴرﻴن ﻴﻌﺘﺒران واﻝﻬﻴﻜﻠﻲ اﻝﻨﻔﺴﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤن ﻜّﻼ  أن اﻝﻘول ﻴﻤﻜن ﺠوﻫرﻴﺔ وﻜﻨﺘﻴﺠﺔ    
 ﻓﻲ أوﻻ ﻬﻴﻜﻠﻲاﻝ اﻝﺘﻤﻜﻴن دﺨول ﻴﺜﺒت ﻜﻤﺎ. ﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔاﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤد ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى اﻷداء اﻝﺒﺸري
 اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻓﻲ ﻤﻤﺜﻠﺔ ﺒﻴﺌﻴﺔ وﻤرﺘﻜزات ﻤﻘّوﻤﺎت إﻝﻰ ﻴﺤﺘﺎج اﻝﺘﻤﻜﻴن أن ّ إﻝﻰ ﺘّم اﻝﺘوّﺼل ﺤﻴث اﻝﺘﻨّﺒؤ ، ﻤﻌﺎدﻝﺔ
    .اﻝﺘﻨﺒؤ ﻓﻲ ﻤﻌﺎدﻝﺔ ﺜﺎﻨﻴﺎ ﺤل ّ اﻝذي ﺒدرﺠﺔ أوﻝﻰ إﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ
  
  اﻝﻔرﻀﻴﺔ اﻝرﺌﻴﺴﻴﺔ اﻝراﺒﻌﺔ إﺨﺘﺒﺎر اﻝﻤطﻠب اﻝراﺒﻊ:
   :ﻴﻠﻲ ﻤﺎ راﺒﻌﺔاﻝ اﻝرﺌﻴﺴﻴﺔ اﻝﻔرﻀﻴﺔ ﺘﻀﻤﻨت    
ﻵراء اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن ﺘﺠﺎﻩ ﻤﺘﻐﻴرات ( 50.0≥ α) ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻻ ﺘوﺠد ﻓروق ذات دﻻﻝﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻋﻨد"
ن، اﻝﺴ ّ)اﻝﻨوع، ﻝﻠﻌواﻤل اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ واﻝوظﻴﻔﻴﺔ ﺘﻌزى  اﻝدراﺴﺔ )اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ، اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ، اﻷداء اﻝﺒﺸري(
 ."طﺒﻴﻌﺔ اﻝﻌﻤل، اﻝﻤﺴﻤﻰ اﻝوظﻴﻔﻲ( ﻤﻲ، ﺴﻨوات اﻝﺨﺒرة،اﻝﻤؤﻫل اﻝﻌﻠ
  :وﻫﻲ ﻓرﻋﻴﺔ، ﻓرﻀﻴﺎت ﺴﺘﺔ إﻝﻰ اﻝﻔرﻀﻴﺔ ﻫﺎﺘﻪ وﺘﺘﻔرع
 ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻵراء (50.0≥ α) ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻋﻨد إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ دﻻﻝﺔ ذات ﻻ ﺘوﺠد ﻓروق •
اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﻤدﻴرﻴﺔ ﻝﻨوع ى ﺘﻌز ( اﻝﺒﺸري اﻷداء ﻜﻠﻲ،اﻝﻬﻴ اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ، اﻝﺘﻤﻜﻴن) اﻝدراﺴﺔ ﻤﺘﻐﻴرات
 اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ".
 ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻵراء (50.0≥ α) ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻋﻨد إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ دﻻﻝﺔ ذات ﻻ ﺘوﺠد ﻓروق •
ﻴﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﻤدﻴر ن ﻝﺴ ّى ﺘﻌز ( اﻝﺒﺸري اﻷداء اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ، اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ، اﻝﺘﻤﻜﻴن) اﻝدراﺴﺔ ﻤﺘﻐﻴرات
 اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ".
 ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻵراء (50.0≥ α) ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻋﻨد إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ دﻻﻝﺔ ذات ﻻ ﺘوﺠد ﻓروق •
اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن  ﻤﻲﻠﻤؤﻫل اﻝﻌﻠﻝى ﺘﻌز ( اﻝﺒﺸري اﻷداء اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ، اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ، اﻝﺘﻤﻜﻴن) اﻝدراﺴﺔ ﻤﺘﻐﻴرات
 ﺒﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ".
 ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻵراء (50.0≥ α) ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻋﻨد إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ دﻻﻝﺔ ذات  ﺘوﺠد ﻓروقﻻ •
ﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﻠ ﺨﺒرةﺴﻨوات ﻝى ﺘﻌز ( اﻝﺒﺸري اﻷداء اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ، اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ، اﻝﺘﻤﻜﻴن) اﻝدراﺴﺔ ﻤﺘﻐﻴرات
 ﺒﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ".












ﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝ ﺒﻴﻌﺔ اﻝﻌﻤلطﻝى ﺘﻌز ( اﻝﺒﺸري اﻷداء اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ، اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ، اﻝﺘﻤﻜﻴن) اﻝدراﺴﺔ ﻤﺘﻐﻴرات
 ﺒﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ".
 ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻵراء (50.0≥ α) ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻋﻨد إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ دﻻﻝﺔ ذات ﻻ ﺘوﺠد ﻓروق •
ﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝﻠ ﻤﺴﻤﻰ اﻝوظﻴﻔﻲﻝﻠى ﺘﻌز ( اﻝﺒﺸري اﻷداء اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ، اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ، اﻝﺘﻤﻜﻴن) اﻝدراﺴﺔ ﻤﺘﻐﻴرات
 ﺒﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ".
  
 :اﻝدراﺴﺔ ﻤﺘﻐﻴرات ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن ﺎلاﻝﻌﻤ ّ آراء ﻋﻠﻰ ﻨوعاﻝ ﻋﺎﻤل أﺜر: أوﻻ
 ﻷن، )tset-T selpmaS-tnednepednI( ﺨﺘﺒﺎرﻋﻠﻰ إ دﺎﻋﺘﻤﻴﺘم اﻹﺴ اﻝﻔرﻀﻴﺔ ﻫﺎﺘﻪ ﻤن اﻝﺘﺄﻜد أﺠل وﻤن   
 (.إﻨﺎث ذﻜور،: )ﻫﻤﺎ ﻓﻘط، ﻓﺌﺘﻴن ﻋﻠﻰ ﻴﺤﺘوي ﻨوعاﻝ ﻋﺎﻤل
  :اﻻﺨﺘﺒﺎرات ﻫذﻩ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻴﺒﻴن اﻵﺘﻲ واﻝﺠدول
  
 ﻝﻠﻨوع ﺘﺒﻌﺎ اﻝدراﺴﺔ ﻤﺘﻐﻴرات ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن اﻝﻌﻤﺎل ﻵراء اﻝﻤﺘوﺴطﻴن ﻓرق اﺨﺘﺒﺎر ﻨﺘﺎﺌﺞ (:76اﻝﺠدول رﻗم)
  
 اﻝﻌدد اﻝﻨوع ﻐّﻴراﻝﻤﺘ
اﻝﻤﺘوﺴط 
 اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ
  (Fﻤﺴﺘوى دﻻﻝﺔ ) ( اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔFﻗﻴﻤﺔ ) اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري
 اﻝﺘﻤﻜﻴن
 اﻝﻨﻔﺴﻲ
 0994, 50,4 202 ذﻜر
 719,0 110,0
 0675, 96,3 81 أﻨﺜﻰ
 اﻝﺘﻤﻜﻴن
 اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ
 0474, 11,4 202 ذﻜر
 326,0 242,0
 0155, 37,3 81 أﻨﺜﻰ
 اﻝﺒﺸري اﻷداء
 0186, 60,4 202 ذﻜر
 180,0 428,6
   0393, 88,3 81 أﻨﺜﻰ
 
  SSPSإﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ  ﻤن اﻝﻤﺼدر:
  
 ( ﻴﻤﻜن ﺘﺴﺠﻴل اﻝﻤﻼﺤظﺎت اﻵﺘﻴﺔ:76ﻤن ﺨﻼل ﺘﺘﺒﻊ اﻝﺒﻴﺎﻨﺎت اﻝواردة ﻓﻲ اﻝﺠدول رﻗم )    
 اﺴﺘﻨﺎدا وذﻝك ،ﻨوعاﻝ ﻝﻌﺎﻤل ﺘﺒﻌﺎ ﻝﻨﻔﺴﻲا اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﺘﻐﻴر ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن آراء ﻓﻲ ﺘﺒﺎﻴن ﻴوﺠد ﻻ •
 اﻝﻤﻔروض اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻤن أﻜﺒر( 719,0) ﻴﺒﻠﻎ واﻝذي ﻝﻪ اﻝﻤﺤﺴوب اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻗﻴﻤﺔ أن إﻝﻰ
 )α=50,0(. ﻴﺒﻠﻎ واﻝذي
 اﺴﺘﻨﺎدا وذﻝك ،ﻨوعاﻝ ﻝﻌﺎﻤل ﺘﺒﻌﺎ اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﺘﻐﻴر ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن آراء ﻓﻲ ﺘﺒﺎﻴن ﻴوﺠد ﻻ •
 اﻝﻤﻔروض اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻤن أﻜﺒر( 326,0) ﻴﺒﻠﻎ واﻝذي ﻝﻪ اﻝﻤﺤﺴوب اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﺔﻗﻴﻤ أن إﻝﻰ
 )α=50,0(. ﻴﺒﻠﻎ واﻝذي
 اﺴﺘﻨﺎدا وذﻝك اﻝﻨوع، ﻝﻌﺎﻤل ﺘﺒﻌﺎ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻤﺘﻐﻴر ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن آراء ﻓﻲ ﺘﺒﺎﻴن ﻴوﺠد ﻻ •
 اﻝﻤﻔروض اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻤن ﺒرأﻜ( 180,0) ﻴﺒﻠﻎ واﻝذي ﻝﻪ اﻝﻤﺤﺴوب اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻗﻴﻤﺔ أن إﻝﻰ













 ﻋﻨد إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ دﻻﻝﺔ ذات ﻻ ﺘوﺠد ﻓروقو ﺒﻨﺎًء ﻋﻠﻰ ﻤﺎ ﺴﺒق ﺘُﻘﺒل اﻝﻔرﻀﻴﺔ اﻝﺼﻔرﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻨص ﻋﻠﻰ أﻨﻪ: "     
 اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ، اﻝﺘﻤﻜﻴن) اﻝدراﺴﺔ ﻤﺘﻐﻴرات ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻵراء (50.0≥ α) ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى
 ﺘﻌزى ﻝﻨوع اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ".( اﻝﺒﺸري ﻷداءا اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ،
وﻫذﻩ اﻝﻨﺘﻴﺠﺔ ﺘﺒرز أّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺤﺴب ﻋّﻴﻨﺔ اﻝدراﺴﺔ، ﻻ ﺘﺨﺘﻠف آراﺌﻬم     
ﻼ اﻝﺠﻨﺴﻴن ﺴواء ﻜﺎﻨوا ذﻜورا أو ﻜﺒﺎﺨﺘﻼف اﻝّﻨوع. أي أّن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﻤن 
  و اﻷداء اﻝﺒﺸري. اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ، اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ، اﻝﺘﻤﻜﻴنإﻨﺎﺜﺎ ﻓﻬم ﻴﺤﻤﻠون ﻨﻔس اﻝﺘﺼّورات واﻻﺘﺠﺎﻫﺎت ﺘﺠﺎﻩ ﻜّل ﻤن 
  
 :اﻝدراﺴﺔ ﻤﺘﻐﻴرات ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن ﺎلاﻝﻌﻤ ّ آراء ﻋﻠﻰ ﻋﺎﻤل اﻝّﺴن أﺜر: ﺜﺎﻨﻴﺎ
 ﻷن ّ ()AVONA yaw-enOاﻷﺤﺎدي اﻝﺘﺒﺎﻴن ﺘﺤﻠﻴل ﻠﻰﻋ دﺎﺘﻤﺴﻴّﺘم اﻹﻋ اﻝﻔرﻀﻴﺔ ﻫﺎﺘﻪ ﺨﺘﺒﺎرإ أﺠل وﻤن    
 (.ﺴﻨﺔ وأﻜﺜر 74ﺴﻨﺔ،  64 و 63 ﺒﻴن ﺴﻨﺔ، 53 و 52 ﺒﻴن ﺴﻨﺔ، 52 ﻤن أﻗل): وﻫﻲ ﻓﺌﺎت، أرﺒﻊ ﻋﻠﻰ ﻴﺤﺘوي ّﺴناﻝ ﻋﺎﻤل
 :اﻻﺨﺘﺒﺎرات ﻫذﻩ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻴﺒﻴن اﻵﺘﻲ واﻝﺠدول
  
  ّﺴنﻠﻝ ﺘﺒﻌﺎ اﻝدراﺴﺔ ﻤﺘﻐﻴرات ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن اﻝﻌﻤﺎل ﻵراء ﺘﺤﻠﻴل اﻝﺘﺒﺎﻴن اﻷﺤﺎدي ﻨﺘﺎﺌﺞ (:86اﻝﺠدول رﻗم)
 
  
 اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري اﻝﻤﺘوﺴط اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻌدد اﻝﻔﺌﺔ  اﻝﻤﺘﻐّﻴر
  درﺠﺎت
 اﻝﺤّرﻴﺔ 
  ( Fﻗﻴﻤﺔ )
 اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ
  ﻤﺴﺘوى
 (Fدﻻﻝﺔ ) 
 اﻝﻨﻔﺴﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن
 0635, 09,3 23 ﺴﻨﺔ 52ﻤن أﻗل
 000,0 550,8 (612،3)
 0205, 98,3 101 ﺴﻨﺔ 53 إﻝﻰ ﺴﻨﺔ 52ﻤن
 0744, 22,4 18 ﺴﻨﺔ 64 إﻝﻰ 63 ﻤن
 0916, 13,4 6 وأﻜﺜر ﺴﻨﺔ 74
 0415, 20,4 022 اﻝﻤﺠﻤوع
 اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن
 0364, 31,4 23 ﺴﻨﺔ 52ﻤن أﻗل
 951,0 447,1 (612،3)
 0505, 30,4 101 ﺴﻨﺔ 53 إﻝﻰ ﺴﻨﺔ 52ﻤن
 0454, 51,4 18 ﺴﻨﺔ 64 إﻝﻰ 63 ﻤن
 0447, 97,3 6 وأﻜﺜر ﺴﻨﺔ 74
 0194, 80,4 022 اﻝﻤﺠﻤوع
 اﻝﺒﺸري اﻷداء
 0177, 19,3 23 ﺴﻨﺔ 52ﻤن أﻗل
 674,0 538,0 (612،3)
 0126, 50,4 101 ﺴﻨﺔ 53 إﻝﻰ ﺴﻨﺔ 52ﻤن
 0766, 01,4 18 ﺴﻨﺔ 64 إﻝﻰ 63 ﻤن
 0427, 48,3 6 وأﻜﺜر ﺴﻨﺔ 74
 0366, 40,4 022 اﻝﻤﺠﻤوع
   46,2(= 612،3( ودر4 ا*ر ))α =50.0دو د 	
وى د  ( ا	4F	 )
 
  SSPSإﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ  ﻤن اﻝﻤﺼدر:
  












 اﺴﺘﻨﺎدا وذﻝك اﻝّﺴن، ﻝﻌﺎﻤل ﺘﺒﻌﺎ اﻝﻨﻔﺴﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﺘﻐﻴر ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن آراء ﻓﻲ ﺘﺒﺎﻴن ﻴوﺠد •
 إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ،(46.2) ﻗﻴﻤﺘﻬﺎ اﻝﻤﺠدوﻝﺔ واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ ﻤن أﻜﺒر( 550,8) واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ (F)ﻗﻴﻤﺔ أن إﻝﻰ
 .(α=  50.0)ﻴﺒﻠﻎ واﻝذي اﻝﻤﻔروض اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻤن أﻗل وﻫو( 000,0) ﻴﺒﻠﻎ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى أن ّ
 اﺴﺘﻨﺎدا وذﻝك اﻝّﺴن، ﻝﻌﺎﻤل ﺘﺒﻌﺎ اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﺘﻐﻴر ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ءآرا ﻓﻲ ﺘﺒﺎﻴن ﻻ ﻴوﺠد •
 إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ،(46.2) ﻗﻴﻤﺘﻬﺎ اﻝﻤﺠدوﻝﺔ واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ ﻤن أﻗل( 447,1) واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ (F)ﻗﻴﻤﺔ أن إﻝﻰ
  .(α=  50.0)ﻴﺒﻠﻎ واﻝذي اﻝﻤﻔروض اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻤن أﻜﺒر وﻫو( 951,0) ﻴﺒﻠﻎ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى أن ّ
 اﺴﺘﻨﺎدا وذﻝك اﻝّﺴن، ﻝﻌﺎﻤل ﺘﺒﻌﺎ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻤﺘﻐﻴر ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن آراء ﻓﻲ ﺘﺒﺎﻴن ﻻ ﻴوﺠد •
 إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ،(46.2) ﻗﻴﻤﺘﻬﺎ اﻝﻤﺠدوﻝﺔ واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ ﻤن أﻗل( 538,0) واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ (F)ﻗﻴﻤﺔ أن إﻝﻰ
  .(α=  50.0)ﻴﺒﻠﻎ واﻝذي اﻝﻤﻔروض ﺔاﻝﻤﻌﻨوﻴ ﻤﺴﺘوى ﻤن أﻜﺒر وﻫو( 674,0) ﻴﺒﻠﻎ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى أن ّ
  
وﺒﻨﺎًء ﻋﻠﻰ ﻤﺎ ﺴﺒق ﺘُﻘﺒل اﻝﻔرﻀﻴﺔ اﻝﺼﻔرﻴﺔ ﻓﻲ ﺠزﺌﻴﺘﻴن، ﺤﻴث أّﻨﻪ: " ﻻ ﺘوﺠد ﻓروق ذات دﻻﻝﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ      
 ( ﻵراء اﻝﻌّﻤﺎل اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن ﺘﺠﺎﻩ اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ واﻷداء اﻝﺒﺸري ﺘﻌزى ﻝﻠّﺴن."50.0≥ α)ﻋﻨد ﻤﺴﺘوى ﻤﻌﻨوﻴﺔ 
ﻤﻌّﻴﻨﺔ، وﺘُﻘﺒل اﻝﻔرﻀﻴﺔ اﻝﺒدﻴﻠﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻨص ﻋﻠﻰ أّﻨﻪ: " ﺘوﺠد ﻓروق ذات دﻻﻝﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ  ﻜﻤﺎ ُﺘرﻓض ﻓﻲ ﺠزﺌﻴﺔ    
 ( ﻵراء اﻝﻌّﻤﺎل اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن ﺘﺠﺎﻩ اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ ﺘﻌزى ﻝﻠّﺴن."50.0≥ α)ﻋﻨد ﻤﺴﺘوى ﻤﻌﻨوﻴﺔ 
 ﻝﺒﻌدﻴﺔا ﻝﻠﻤﻘﺎرﻨﺎت (sisylanA tseT effehcS)اﺨﺘﺒﺎر ُﻴﺴﺘﺨدم اﻻﺨﺘﻼﻓﺎت ﻫذﻩ ﻤﺼدر وﺘﺤﻠﻴل ﻤﻌرﻓﺔ أﺠل وﻤن
 .اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻝدى ﻝﻤﺴﺘوى اﻝّﺴن ﻓﺌﺎت ﺒﻴن
 :اﻻﺨﺘﺒﺎرات ﻫذﻩ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻴﺒﻴن اﻵﺘﻲ واﻝﺠدول
 











  رأو ' 74  ' 64 إ
 63 	ن  ' 53 إ
 ' 52	ن  ' 52	ن Cلأ
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 ' 52	ن أCل








  -----   -----   0*823,  0*613,  22,4
 ' 74
 وأر
  -----   -----   -----   -----   31,4
  ()α =50.0د 	
وى د  ذات  د  ا*P *
  
  












( ﺒﺄّن ﻤﺼدر اﻝﻔروﻗﺎت ﻓﻲ ﻤﺘوّﺴطﺎت إﺠﺎﺒﺎت اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن ﻜﺎن ﻝﺼﺎﻝﺢ  96ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول رﻗم ) ﻴّﺘﻀﺢ    
(، ﻤرﺘﻔﻌﺎ ﻋن 22,4ن اﻝّﻨﻔﺴﻲ ﻝدﻴﻬم ﻤﺎ ﻗﻴﻤﺘﻪ )(، ﺤﻴث ﺒﻠﻎ اﻝﻤﺘوﺴط اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤرّﺠﺢ ﻝﻠﺘﻤﻜﻴ' 64 إ
 63 	ناﻝﻔﺌﺔ )
( ﺒﻘﻴﻤﺔ ' 53 إ
 ' 52	ن(، وﻤرﺘﻔﻌﺎ أﻴﻀﺎ ﻋن ﻤﺜﻴﻠﻪ ﻤن اﻝﻔﺌﺔ )0613,( ﺒﻘﻴﻤﺔ ﺒﻠﻐت)' 52	ن أCلﻤﺜﻴﻠﻪ ﻝدى اﻝﻔﺌﺔ )
  (.0823,ﺒﻠﻐت )
 63 	نﻰ ﻝدى اﻝﻔﺌﺔ )اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ أﻋﻠوﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن ﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝّﻨﻔﺴﻲ ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ     
(، ' 64 إ
 63 	ن(. وﻫذﻩ اﻝﻨﺘﻴﺠﺔ ﻤﻨطﻘﻴﺔ ﺤﻴث أّن اﻝﻔﺌﺔ )' 53 إ
 ' 52	ن(، وﺘﻠﻴﻬﺎ ﻓﻲ اﻷﺨﻴر اﻝﻔﺌﺔ )' 64 إ

  .رﻫم ﻓﻲ اﻝﻌﻤل وﺸﻌورﻫم ﺒﺄﻫﻤﻴﺘﻪﺎﻝﺨﺒرة و اﻝﻜﻔﺎءة ﻤﻤﺎ ﻴﻨﻌﻜس ﻋﻠﻰ ﺘﺄﺜﻴﺘﺘﻤّﺘﻊ ﺒ
 
 :اﻝدراﺴﺔ ﻤﺘﻐﻴرات ﺘﺠﺎﻩ ﺴﺘﺠوﺒﻴناﻝﻤ ﺎلاﻝﻌﻤ ّ آراء ﻋﻠﻰ ﻋﺎﻤل اﻝﻤؤﻫل اﻝﻌﻠﻤﻲ أﺜر: ﺜﺎﻝﺜﺎ
 ﻷن ّ ()AVONA yaw-enOاﻷﺤﺎدي اﻝﺘﺒﺎﻴن ﺘﺤﻠﻴل ﻋﻠﻰ ﺴﻴّﺘم اﻹﻋﺘﻤﺎد اﻝﻔرﻀﻴﺔ ﻫﺎﺘﻪ إﺨﺘﺒﺎر أﺠل وﻤن        
، ﻝﻴﺴﺎﻨس أو ﻤﻬﻨدس ،ﺸﻬﺎدة دراﺴﺎت ﺘطﺒﻴﻘﻴﺔ ،ﺜﺎﻨوي ):وﻫﻲ ﻓﺌﺎت، أرﺒﻊ ﻋﻠﻰ ﻴﺤﺘوي اﻝﻤؤﻫل اﻝﻌﻠﻤﻲ ﻋﺎﻤل
 (.ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر أو دﻜﺘوراﻩ
  :اﻻﺨﺘﺒﺎرات ﻫذﻩ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻴنﻴﺒ اﻵﺘﻲ واﻝﺠدول
 
 ﻝﻠﻤؤﻫل اﻝﻌﻠﻤﻲ ﺘﺒﻌﺎ اﻝدراﺴﺔ ﻤﺘﻐﻴرات ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن اﻝﻌﻤﺎل ﻵراء ﺘﺤﻠﻴل اﻝﺘﺒﺎﻴن اﻷﺤﺎدي ﻨﺘﺎﺌﺞ (:07اﻝﺠدول رﻗم)
  









 (Fدﻻﻝﺔ ) 
 اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻴناﻝﺘﻤﻜ
     0284, 20,4 231 ﺜﺎﻨوي
 0016, 01,4 73 ﺘطﺒﻴﻘﻴﺔ دراﺴﺎت ﺸﻬﺎدة
 875,0 227,0 (512،4)
 0045, 49,3 64 ﻤﻬﻨدس أو ﻝﻴﺴﺎﻨس
 0361, 82,4 5 دﻜﺘوراﻩ أو ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر
 0415, 20,4 022 اﻝﻤﺠﻤوع
 اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن
 0474, 90,4 231 ﺜﺎﻨوي
 659,0 661,0 (512،4)
 0475, 60,4 73 ﺘطﺒﻴﻘﻴﺔ دراﺴﺎت ﺸﻬﺎدة
 0494, 70,4 64 ﻤﻬﻨدس أو ﻝﻴﺴﺎﻨس
 0282, 19,3 5 دﻜﺘوراﻩ أو ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر
 0194, 80,4 022 اﻝﻤﺠﻤوع
 اﻝﺒﺸري اﻷداء
 0686, 10,4 231 ﺜﺎﻨوي
 839,0 102,0 (512،4)
 0407, 60,4 73 ﺘطﺒﻴﻘﻴﺔ دراﺴﺎت ﺸﻬﺎدة
 0375, 01,4 64 ﻤﻬﻨدس أو ﻝﻴﺴﺎﻨس
 0177, 51,4 5 دﻜﺘوراﻩ أو ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر
 0366, 40,4 022 اﻝﻤﺠﻤوع
   14 ,2(= 512،4( ودر4 ا*ر ))α =50.0( ا	4دو د 	
وى د  F	 )
 












  ( ﻴﻤﻜن ﺘﺴﺠﻴل اﻝﻤﻼﺤظﺎت اﻵﺘﻴﺔ:07ﻲ اﻝﺠدول رﻗم )ﻤن ﺨﻼل ﺘﺘﺒﻊ اﻝﺒﻴﺎﻨﺎت اﻝواردة ﻓ       
 اﻝﻤؤﻫل اﻝﻌﻠﻤﻲ، ﻝﻌﺎﻤل ﺘﺒﻌﺎ اﻝﻨﻔﺴﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﺘﻐﻴر ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن آراء ﻓﻲ ﺘﺒﺎﻴن ﻻ ﻴوﺠد •
 ،(14,2) ﻗﻴﻤﺘﻬﺎ اﻝﻤﺠدوﻝﺔ واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ ﻤن أﻗل( 227,0) واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ (F)ﻗﻴﻤﺔ أن إﻝﻰ اﺴﺘﻨﺎدا وذﻝك
 واﻝذي اﻝﻤﻔروض اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻤن أﻜﺒر وﻫو( 875,0) ﻴﺒﻠﻎ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ىﻤﺴﺘو  أن ّ إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ
 .(α=  50.0)ﻴﺒﻠﻎ
 اﻝﻤؤﻫل اﻝﻌﻠﻤﻲ، ﻝﻌﺎﻤل ﺘﺒﻌﺎ اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﺘﻐﻴر ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن آراء ﻓﻲ ﺘﺒﺎﻴن ﻻ ﻴوﺠد •
 ،(14,2) ﺒﺎﻝﻐﺔﻗﻴﻤﺘﻬﺎ اﻝﻤﺠدوﻝﺔ واﻝ ﻤن أﻗل( 661,0) واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ (F)ﻗﻴﻤﺔ أن إﻝﻰ اﺴﺘﻨﺎدا وذﻝك
 واﻝذي اﻝﻤﻔروض اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻤن أﻜﺒر وﻫو( 659,0) ﻴﺒﻠﻎ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى أن ّ إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ
  .(α=  50.0)ﻴﺒﻠﻎ
 وذﻝك اﻝﻤؤﻫل اﻝﻌﻠﻤﻲ، ﻝﻌﺎﻤل ﺘﺒﻌﺎ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻤﺘﻐﻴر ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن آراء ﻓﻲ ﺘﺒﺎﻴن ﻻ ﻴوﺠد •
 ،(14,2) ﻗﻴﻤﺘﻬﺎ اﻝﻤﺠدوﻝﺔ واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ ﻤن أﻗل( 102,0) واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ (F)ﻗﻴﻤﺔ أن إﻝﻰ اﺴﺘﻨﺎدا
 واﻝذي اﻝﻤﻔروض اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻤن أﻜﺒر وﻫو( 839,0) ﻴﺒﻠﻎ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى أن ّ إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ
 .(α=  50.0)ﻴﺒﻠﻎ
 ﻋﻨد إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ دﻻﻝﺔ ذات ﻻ ﺘوﺠد ﻓروقو ﺒﻨﺎًء ﻋﻠﻰ ﻤﺎ ﺴﺒق ﺘُﻘﺒل اﻝﻔرﻀﻴﺔ اﻝﺼﻔرﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻨص ﻋﻠﻰ أﻨﻪ: "     
 اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ، اﻝﺘﻤﻜﻴن) اﻝدراﺴﺔ ﻤﺘﻐﻴرات ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻵراء (50.0≥ α) ﻌﻨوﻴﺔﻤ ﻤﺴﺘوى
 ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ". ﻠﻤؤﻫلﺘﻌزى ﻝ( اﻝﺒﺸري اﻷداء اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ،
اﻝﻤؤﻫل  ﺒﺎﺨﺘﻼف راﺌﻬمآ ﺘﺨﺘﻠف ﻻ ،ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﺒﻤدﻴرﻴﺔ ﻝﻌﺎﻤﻠﻴنﺘﺒرز أّن ا وﻫذﻩ اﻝﻨﺘﻴﺠﺔ     
 اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤن ﻜل ﺘﺠﺎﻩ واﻻﺘﺠﺎﻫﺎت اﻝﺘﺼورات ﻨﻔس ﻴﺤﻤﻠون اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ اﻝﻤؤﻫﻼت ﺠﻤﻴﻊ ﻤن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن أن ّ أي. اﻝﻌﻠﻤﻲ
  واﻷداء اﻝﺒﺸري. اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ، اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ،
  
  
 :اﻝدراﺴﺔ ﻤﺘﻐﻴرات ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن ﺎلاﻝﻌﻤ ّ آراء ﻋﻠﻰ ﻋﺎﻤل ﺴﻨوات اﻝﺨﺒرة أﺜر راﺒﻌﺎ:
 ( ﻷن ّ)AVONA yaw-enOاﻷﺤﺎدي اﻝﺘﺒﺎﻴن ﺘﺤﻠﻴل ﻋﻠﻰ ﺴﻴّﺘم اﻹﻋﺘﻤﺎد اﻝﻔرﻀﻴﺔ ﻫﺎﺘﻪ إﺨﺘﺒﺎر أﺠل وﻤن    
 51و11 ﺒﻴن ﺴﻨوات، 01و 5 ﺒﻴن ﺴﻨوات، 5 ﻤن أﻗل : )وﻫﻲ ﻓﺌﺎت، ﺨﻤس ﻋﻠﻰ ﻴﺤﺘوي ﺴﻨوات اﻝﺨﺒرة ﻋﺎﻤل
 (.ﺴﻨﺔ 02ﺴﻨﺔ، أﻜﺜر ﻤن  02و 61ﺴﻨﺔ، ﺒﻴن 
  :اﻻﺨﺘﺒﺎرات ﻫذﻩ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻴﺒﻴن اﻵﺘﻲ واﻝﺠدول
  
  
  ﻝﺴﻨوات اﻝﺨﺒرة ﺘﺒﻌﺎ اﻝدراﺴﺔ ﻤﺘﻐﻴرات ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن اﻝﻌﻤﺎل ﻵراء ﺘﺤﻠﻴل اﻝﺘﺒﺎﻴن اﻷﺤﺎدي ﻨﺘﺎﺌﺞ (:17رﻗم) اﻝﺠدول
  
 اﻝﻌدد اﻝﻔﺌﺔ اﻝﻤﺘﻐّﻴر
  اﻝﻤﺘوﺴط
 اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ












 0915, 69,3 74 'وات 5 	ن أCل
 100,0 046,4 (512،4)
 0805, 29,3 49 'وات 01 إ
 5 	ن
 0465, 10,4 33 ' 51 إ
 11	ن













 0804, 92,4 32 ' 02 	ن أر






 0974, 71,4 74 'وات 5 	ن أCل
 216,0 276,0 (512،4)
 0394, 30,4 49 'وات 01 إ
 5 	ن
 0605, 50,4 33 ' 51 إ
 11	ن
 0574, 21,4 32 ' 02إ
 61	ن
 0215, 90,4 32 ' 02 	ن أر




 0026, 41,4 74 'وات 5 	ن أCل
 290,0 220,2 (512،4)
 0096, 79,3 49 'وات 01 إ
 5 	ن
 0616, 79,3 33 ' 51 إ
 11	ن
 0934, 53,4 32 ' 02إ
 61	ن
 0218, 69,3 32 ' 02 	ن أر
 0366, 40,4 022 ا
	!	وع
   14,2(= 512،4( ودر4 ا*ر ))α =50.0( ا	4دو د 	
وى د  F	 )
  
  SSPSا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ إﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎد ﻤن اﻝﻤﺼدر:
  
  ( ﻴﻤﻜن ﺘﺴﺠﻴل اﻝﻤﻼﺤظﺎت اﻵﺘﻴﺔ:17ﻤن ﺨﻼل ﺘﺘﺒﻊ اﻝﺒﻴﺎﻨﺎت اﻝواردة ﻓﻲ اﻝﺠدول رﻗم )    
 وذﻝك ﺴﻨوات اﻝﺨﺒرة، ﻝﻌﺎﻤل ﺘﺒﻌﺎ اﻝﻨﻔﺴﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﺘﻐﻴر ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن آراء ﻓﻲ ﺘﺒﺎﻴن ﻴوﺠد  •
 ،(14,2) ﻗﻴﻤﺘﻬﺎ اﻝﻤﺠدوﻝﺔ واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ أﻜﺒر ﻤن( 046,4) واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ (F)ﻗﻴﻤﺔ أن إﻝﻰ اﺴﺘﻨﺎدا
 واﻝذي اﻝﻤﻔروض اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻤن أﻗل وﻫو( 100,0) ﻴﺒﻠﻎ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى أن ّ إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ
 .(α=  50.0)ﻴﺒﻠﻎ
 ﺴﻨوات اﻝﺨﺒرة، ﻝﻌﺎﻤل ﺘﺒﻌﺎ اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﺘﻐﻴر ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن آراء ﻓﻲ ﺘﺒﺎﻴن ﻴوﺠدﻻ  •
 ،(14,2) ﻗﻴﻤﺘﻬﺎ اﻝﻤﺠدوﻝﺔ واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ ﻤن أﻗل( 276,0) واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ (F)ﻗﻴﻤﺔ أن إﻝﻰ ااﺴﺘﻨﺎد وذﻝك
 واﻝذي اﻝﻤﻔروض اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻤن أﻜﺒر وﻫو( 216,0) ﻴﺒﻠﻎ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى أن ّ إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ
 .(α=  50.0)ﻴﺒﻠﻎ
 وذﻝك ﺴﻨوات اﻝﺨﺒرة، ﻝﻌﺎﻤل ﺘﺒﻌﺎ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻤﺘﻐﻴر ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن آراء ﻓﻲ ﺘﺒﺎﻴن ﻻ ﻴوﺠد •
 ،(14,2) ﻗﻴﻤﺘﻬﺎ اﻝﻤﺠدوﻝﺔ واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ ﻤن أﻗل( 220,2) واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ (F)ﻗﻴﻤﺔ أن إﻝﻰ اﺴﺘﻨﺎدا
 واﻝذي اﻝﻤﻔروض اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻤن أﻜﺒر وﻫو( 290,0) ﻴﺒﻠﻎ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى أن ّ إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ
 .(α=  50.0)ﻴﺒﻠﻎ
ﺼﻔرﻴﺔ ﻓﻲ ﺠزﺌﻴﺘﻴن، ﺤﻴث أّﻨﻪ: " ﻻ ﺘوﺠد ﻓروق ذات دﻻﻝﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ وﺒﻨﺎًء ﻋﻠﻰ ﻤﺎ ﺴﺒق ﺘُﻘﺒل اﻝﻔرﻀﻴﺔ اﻝ     
( ﻵراء اﻝﻌّﻤﺎل اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن ﺘﺠﺎﻩ اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ واﻷداء اﻝﺒﺸري ﺘﻌزى ﻝﺴﻨوات 50.0≥ α)ﻋﻨد ﻤﺴﺘوى ﻤﻌﻨوﻴﺔ 
 اﻝﺨﺒرة."
ات دﻻﻝﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻜﻤﺎ ُﺘرﻓض ﻓﻲ ﺠزﺌﻴﺔ ﻤﻌّﻴﻨﺔ، وﺘُﻘﺒل اﻝﻔرﻀﻴﺔ اﻝﺒدﻴﻠﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻨص ﻋﻠﻰ أّﻨﻪ: " ﺘوﺠد ﻓروق ذ    












 اﻝﺒﻌدﻴﺔ ﻝﻠﻤﻘﺎرﻨﺎت (sisylanA tseT effehcS)اﺨﺘﺒﺎر ُﻴﺴﺘﺨدم اﻻﺨﺘﻼﻓﺎت ﻫذﻩ ﻤﺼدر وﺘﺤﻠﻴل ﻤﻌرﻓﺔ أﺠل وﻤن
 .اﻝدراﺴﺔ ﻴﻨﺔﻋ اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻝدى ﻝﻤﺴﺘوى ﻓﺌﺎت ﺴﻨوات اﻝﺨﺒرة ﺒﻴن
 :اﻻﺨﺘﺒﺎرات ﻫذﻩ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻴﺒﻴن اﻵﺘﻲ واﻝﺠدول
 



























  -----   -----   -----   -----   -----  69,3 'وات 5 	ن أCل
  *173,0-  *773,0-  -----   -----   -----   29,3 'وات 01 إ
 5 	ن
  -----   -----   -----   -----   -----   10,4 ' 51 إ
 11	ن
  -----   03,4 ' 02إ
 61	ن
  0*773,
  -----   -----   ----- 
  --- -- 92,4 ' 02 	ن أر
 0*173,
  -----   -----   ----- 
* 
  ()α =50.0ذات  د  ا*P د 	
وى د  
  
  
  SSPSإﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ  ﻤن اﻝﻤﺼدر:
         
( ﺒﺄّن ﻤﺼدر اﻝﻔروﻗﺎت ﻓﻲ ﻤﺘوّﺴطﺎت إﺠﺎﺒﺎت اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن ﻜﺎن ﻝﺼﺎﻝﺢ  27ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول رﻗم ) ﻴّﺘﻀﺢ    
(، 03,4(، ﺤﻴث ﺒﻠﻎ اﻝﻤﺘوﺴط اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤرّﺠﺢ ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن اﻝّﻨﻔﺴﻲ ﻝدﻴﻬم ﻤﺎ ﻗﻴﻤﺘﻪ )' 02إ
 61	نﻨوات اﻝﺨﺒرة )ﻓﺌﺔ ﺴ
(، وﻤرﺘﻔﻌﺎ أﻴﻀﺎ ﻋن ﻤﺜﻴﻠﻪ ﻤن ﻓﺌﺔ 0*173,( ﺒﻘﻴﻤﺔ ﺒﻠﻐت)' 02 	ن أرﻤرﺘﻔﻌﺎ ﻋن ﻤﺜﻴﻠﻪ ﻝدى ﻓﺌﺔ ﺴﻨوات اﻝﺨﺒرة )
  .(0*773,( ﺒﻘﻴﻤﺔ ﺒﻠﻐت )'وات 01 إ
 5 	نﺴﻨوات اﻝﺨﺒرة )
ﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ أﻋﻠﻰ ﻝدى ﻓﺌﺔ ﺴﻨوات وﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن ﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝّﻨﻔﺴﻲ ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴ    
(. وﻫذﻩ اﻝﻨﺘﻴﺠﺔ ﻤﻨطﻘﻴﺔ ﺤﻴث أّن ﻓﺌﺔ 'وات 01 إ
 5 	ن(، وﺘﻠﻴﻬﺎ ﻓﻲ اﻷﺨﻴر ﻓﺌﺔ ﺴﻨوات اﻝﺨﺒرة )' 02إ
 61	ناﻝﺨﺒرة )
ﻊ ﺒﺨﺒرة طوﻴﻠﺔ وﻜﻔﺎءة ﻋﺎﻝﻴﺔ ﻤﻤﺎ ﻴﻨﻌﻜس ﻋﻠﻰ ﺘﺄﺜﻴرﻫم ﻓﻲ اﻝﻌﻤل وﺸﻌورﻫم (، ﺘﺘﻤﺘ ّ' 02إ
 61	نﺴﻨوات اﻝﺨﺒرة )
  ﺒﺄﻫﻤﻴﺘﻪ.
 
 :اﻝدراﺴﺔ ﻤﺘﻐﻴرات ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن ﺎلاﻝﻌﻤ ّ آراء ﻋﻠﻰ ﻋﺎﻤل طﺒﻴﻌﺔ اﻝﻌﻤل أﺜر ﺨﺎﻤﺴﺎ:
 ﻷن ّ ()AVONA yaw-enOاﻷﺤﺎدي اﻝﺘﺒﺎﻴن ﺘﺤﻠﻴل ﻋﻠﻰ ﺴﻴّﺘم اﻹﻋﺘﻤﺎد اﻝﻔرﻀﻴﺔ ﻫﺎﺘﻪ إﺨﺘﺒﺎر أﺠل وﻤن    
 (.إدارﻴﺔ، ﻋﻤﻠﻴﺔ، إدارﻴﺔ وﻋﻤﻠﻴﺔ : )وﻫﻲ ﻓﺌﺎت،ﺜﻼث  ﻋﻠﻰ ﻴﺤﺘويﺔ اﻝﻌﻤل طﺒﻴﻌ ﻋﺎﻤل













 ﻝطﺒﻴﻌﺔ اﻝﻌﻤل ﺘﺒﻌﺎ اﻝدراﺴﺔ ﻤﺘﻐﻴرات ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن اﻝﻌﻤﺎل ﻵراء ﺘﺤﻠﻴل اﻝﺘﺒﺎﻴن اﻷﺤﺎدي ﻨﺘﺎﺌﺞ (:37اﻝﺠدول رﻗم)
  














 0985, 99,3 43 إدار
 0905, 10,4 161 	$ 085,0 645,0 (712،2)
 0934, 21,4 52 	 و	$ إداري





 0875, 99,3 43 إدار
 0884, 01,4 161 	$ 215,0 176,0 (712،2)
 0663, 60,4 52 	 و	$ إداري




 0366, 09,3 43 إدار
 0876, 40,4 161 	$ 241,0 969,1 (712،2)
 0815, 52,4 52 	 و	$ إداري
 0366, 40,4 022 ا	4	وع
   30,3(= 712،2( ودر4 ا*ر ))α =50.0( ا	4دو د 	
وى د  F )	
 
 SSPSإﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ  ﻤن اﻝﻤﺼدر:
  
  ( ﻴﻤﻜن ﺘﺴﺠﻴل اﻝﻤﻼﺤظﺎت اﻵﺘﻴﺔ:37ﻤن ﺨﻼل ﺘﺘﺒﻊ اﻝﺒﻴﺎﻨﺎت اﻝواردة ﻓﻲ اﻝﺠدول رﻗم )    
 وذﻝك ،طﺒﻴﻌﺔ اﻝﻌﻤل ﻝﻌﺎﻤل ﺘﺒﻌﺎ اﻝﻨﻔﺴﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﺘﻐﻴر ﺘﺠﺎﻩ ﻤﺴﺘﺠوﺒﻴناﻝ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن آراء ﻓﻲ ﺘﺒﺎﻴن ﻻ ﻴوﺠد •
 ،(30,3) ﻗﻴﻤﺘﻬﺎ اﻝﻤﺠدوﻝﺔ واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ ﻤن أﻗل( 645,0) واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ (F)ﻗﻴﻤﺔ أن إﻝﻰ اﺴﺘﻨﺎدا
 واﻝذي اﻝﻤﻔروض اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻤن أﻜﺒر وﻫو( 085,0) ﻴﺒﻠﻎ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى أن ّ إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ
 .(α=  50.0)ﻴﺒﻠﻎ
 ،طﺒﻴﻌﺔ اﻝﻌﻤل ﻝﻌﺎﻤل ﺘﺒﻌﺎ اﻝﻬﻴﻜﻠﻲا اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﺘﻐﻴر ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن آراء ﻓﻲ ﺘﺒﺎﻴن  ﻴوﺠدﻻ •
 ،(30,3) ﻗﻴﻤﺘﻬﺎ اﻝﻤﺠدوﻝﺔ واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ ﻤن أﻗل( 176,0) واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ (F)ﻗﻴﻤﺔ أن إﻝﻰ اﺴﺘﻨﺎدا وذﻝك
 واﻝذي اﻝﻤﻔروض ﻴﺔاﻝﻤﻌﻨو  ﻤﺴﺘوى ﻤن أﻜﺒر وﻫو( 215,0) ﻴﺒﻠﻎ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى أن ّ إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ
 .(α=  50.0)ﻴﺒﻠﻎ
 وذﻝك ،طﺒﻴﻌﺔ اﻝﻌﻤل ﻝﻌﺎﻤل ﺘﺒﻌﺎ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻤﺘﻐﻴر ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن آراء ﻓﻲ ﺘﺒﺎﻴن ﻻ ﻴوﺠد •
 ،(30,3) ﻗﻴﻤﺘﻬﺎ اﻝﻤﺠدوﻝﺔ واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ ﻤن أﻗل( 969,1) واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ (F)ﻗﻴﻤﺔ أن إﻝﻰ اﺴﺘﻨﺎدا
 واﻝذي اﻝﻤﻔروض اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻤن أﻜﺒر وﻫو( 241,0) ﻴﺒﻠﻎ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى أن ّ إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ
 .(α=  50.0)ﻴﺒﻠﻎ
 
 ﻋﻨد إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ دﻻﻝﺔ ذات ﻻ ﺘوﺠد ﻓروقو ﺒﻨﺎًء ﻋﻠﻰ ﻤﺎ ﺴﺒق ﺘُﻘﺒل اﻝﻔرﻀﻴﺔ اﻝﺼﻔرﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻨص ﻋﻠﻰ أﻨﻪ: "    
 ﻴناﻝﺘﻤﻜ اﻝﻨﻔﺴﻲ، اﻝﺘﻤﻜﻴن) اﻝدراﺴﺔ ﻤﺘﻐﻴرات ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻵراء (50.0≥ α) ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى












طﺒﻴﻌﺔ  ﺒﺎﺨﺘﻼف آراﺌﻬم ﺘﺨﺘﻠف ﻻ ،ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﺒﻤدﻴرﻴﺔ ﻝﻌﺎﻤﻠﻴنﺘﺒرز أّن ا وﻫذﻩ اﻝﻨﺘﻴﺠﺔ     
 ﻨﻔس ﻴﺤﻤﻠون ﻠﻴﺔ أو ﺤﺘﻰ ﻤﺨﺘﻠطﺔ ﻓﺈّﻨﻬمﺴواء ﻜﺎﻨوا ﻴﻤﺎرﺴون أﻋﻤﺎﻻ إدارﻴﺔ أو ﻋﻤ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن أن ّ أي. اﻝﻌﻤل
  واﻷداء اﻝﺒﺸري. اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ، اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ، اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤن ﻜل ﺘﺠﺎﻩ واﻻﺘﺠﺎﻫﺎت اﻝﺘﺼورات
  
 :اﻝدراﺴﺔ ﻤﺘﻐﻴرات ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن ﺎلاﻝﻌﻤ ّ آراء ﻋﻠﻰ ﻋﺎﻤل اﻝﻤﺴﻤﻰ اﻝوظﻴﻔﻲ أﺜرﺴﺎدﺴﺎ: 
 ﻋﺎﻤل ﻷن ّ ()AVONA yaw-enOاﻷﺤﺎدي ﺘﺒﺎﻴناﻝ ﺘﺤﻠﻴل ﻋﻠﻰ ﺴﻴّﺘم اﻹﻋﺘﻤﺎد اﻝﻔرﻀﻴﺔ ﻫﺎﺘﻪ إﺨﺘﺒﺎر أﺠل وﻤن   
ﻋون، ﻋرﻴف، رﻗﻴب، ﻤﺴﺎﻋد، ﻤﻼزم، ﻤﻼزم أّول، ﻨﻘﻴب، راﺌد، : )وﻫﻲ ﻓﺌﺎت، ﻋﺸر ﻋﻠﻰ ﻴﺤﺘوياﻝﻤﺴّﻤﻰ اﻝوظﻴﻔﻲ 
 (.ﻤﻘّدم، ﻋﻘﻴد
 :اﻻﺨﺘﺒﺎرات ﻫذﻩ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻴﺒﻴن اﻵﺘﻲ واﻝﺠدول
  
  ﻝﻠﻤﺴﻤﻰ اﻝوظﻴﻔﻲ ﺘﺒﻌﺎ اﻝدراﺴﺔ ﻤﺘﻐﻴرات ﺘﺠﺎﻩ ﺒﻴناﻝﻤﺴﺘﺠو  اﻝﻌﻤﺎل ﻵراء ﺘﺤﻠﻴل اﻝﺘﺒﺎﻴن اﻷﺤﺎدي ﻨﺘﺎﺌﺞ (:47اﻝﺠدول رﻗم)
  














 674,0 58,3 29 ون
 000,0 534,5 (212،7)
 064,0 89,3 45 رف
 735,0 12,4 83 رب
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 605,0 30,4 29 ون
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 005,0 41,4 83 ر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 934,0 01,4 41 	%زم
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 720,0 39,4 2 راPد
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 000,0 09,4 2 راPد
 366,0 40,4 022 ا	4	وع
   17,2(= 212،7( ودر4 ا*ر ))α =50.0( ا	4دو د 	
وى د  F	 )
 
  SSPSﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ إﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨر  ﻤن اﻝﻤﺼدر:
   
  ( ﻴﻤﻜن ﺘﺴﺠﻴل اﻝﻤﻼﺤظﺎت اﻵﺘﻴﺔ:47اﻝﺒﻴﺎﻨﺎت اﻝواردة ﻓﻲ اﻝﺠدول رﻗم )ﻤن ﺨﻼل ﺘﺘﺒﻊ      
 اﻝﻤﺴّﻤﻰ اﻝوظﻴﻔﻲ، ﻝﻌﺎﻤل ﺘﺒﻌﺎ اﻝﻨﻔﺴﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﺘﻐﻴر ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن آراء ﻓﻲ ﺘﺒﺎﻴن ﻴوﺠد •
 ،(17,2) ﻗﻴﻤﺘﻬﺎ اﻝﻤﺠدوﻝﺔ واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ أﻜﺒر ﻤن( 534,5) واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ (F)ﻗﻴﻤﺔ أن إﻝﻰ اﺴﺘﻨﺎدا وذﻝك
 واﻝذي اﻝﻤﻔروض اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻤن أﻗل وﻫو( 000,0) ﻴﺒﻠﻎ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى أن ّ إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ
 .(α=  50.0)ﻴﺒﻠﻎ
 اﻝﻤﺴّﻤﻰ اﻝوظﻴﻔﻲ، ﻝﻌﺎﻤل ﺘﺒﻌﺎ ااﻝﻬﻴﻜﻠﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﺘﻐﻴر ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن آراء ﻓﻲ ﺘﺒﺎﻴن ﻴوﺠد ﻻ •
 ،(17,2) ﻗﻴﻤﺘﻬﺎ اﻝﻤﺠدوﻝﺔ واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ ﻤن أﻗل( 490,2) واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ (F)ﻗﻴﻤﺔ أن إﻝﻰ ااﺴﺘﻨﺎد وذﻝك
 واﻝذي اﻝﻤﻔروض اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻤن أﻜﺒر وﻫو( 060,0) ﻴﺒﻠﻎ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى أن ّ إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ
 .(α=  50.0)ﻴﺒﻠﻎ
 اﻝﻤﺴّﻤﻰ اﻝوظﻴﻔﻲ، ﻝﻌﺎﻤل ﺘﺒﻌﺎ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻤﺘﻐﻴر ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن آراء ﻓﻲ ﺘﺒﺎﻴن ﻻ ﻴوﺠد •
 ،(17,2) ﻗﻴﻤﺘﻬﺎ اﻝﻤﺠدوﻝﺔ واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ ﻤن أﻗل( 699,1) واﻝﺒﺎﻝﻐﺔ اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ (F)ﻗﻴﻤﺔ أن إﻝﻰ اﺴﺘﻨﺎدا وذﻝك
 واﻝذي اﻝﻤﻔروض اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻤن أﻜﺒر وﻫو( 750,0) ﻴﺒﻠﻎ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى أن ّ إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ
 .(α=  50.0)ﻴﺒﻠﻎ
 
، ﺤﻴث أّﻨﻪ: " ﻻ ﺘوﺠد ﻓروق ذات دﻻﻝﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻋﻨد ﺘﻴناﻝﺼﻔرﻴﺔ ﻓﻲ ﺠزﺌﻴ وﺒﻨﺎًء ﻋﻠﻰ ﻤﺎ ﺴﺒق ﺘُﻘﺒل اﻝﻔرﻀﻴﺔ    
اﻷداء اﻝﺒﺸري ﺘﻌزى ﻝﻠﻤﺴّﻤﻰ و  اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ( ﻵراء اﻝﻌّﻤﺎل اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن ﺘﺠﺎﻩ50.0≥ α)ﻤﺴﺘوى ﻤﻌﻨوﻴﺔ 
 اﻝوظﻴﻔﻲ."
ﻓروق ذات دﻻﻝﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ، وﺘُﻘﺒل اﻝﻔرﻀﻴﺔ اﻝﺒدﻴﻠﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻨص ﻋﻠﻰ أّﻨﻪ: " ﺘوﺠد ﺔ ﻤﻌّﻴﻨﺔﻜﻤﺎ ُﺘرﻓض ﻓﻲ ﺠزﺌﻴ ّ    
 ( ﻵراء اﻝﻌّﻤﺎل اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن ﺘﺠﺎﻩ اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ ﺘﻌزى ﻝﻠﻤﺴﻤﻰ اﻝوظﻴﻔﻲ."50.0≥ α)ﻋﻨد ﻤﺴﺘوى ﻤﻌﻨوﻴﺔ 
  
 ﻝﻠﻤﻘﺎرﻨﺎت (sisylanA tseT effehcS)اﺨﺘﺒﺎر ُﻴﺴﺘﺨدم اﻻﺨﺘﻼﻓﺎت ﻫذﻩ ﻤﺼدر وﺘﺤﻠﻴل ﻤﻌرﻓﺔ أﺠل وﻤن     
 .اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ ﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻝدىاﻝﺘﻤ ﻓﺌﺎت اﻝﻤﺴّﻤﻰ اﻝوظﻴﻔﻲ ﻝﻤﺴﺘوى ﺒﻴن اﻝﺒﻌدﻴﺔ
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*
  ()α =50.0د  ا*P د 	
وى د    ذات
  
  
  SSPSإﻋداد اﻝﺒﺎﺤﺜﺔ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ  ﻤن اﻝﻤﺼدر:
  
( ﺒﺄّن ﻤﺼدر اﻝﻔروﻗﺎت ﻓﻲ ﻤﺘوّﺴطﺎت إﺠﺎﺒﺎت اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن ﻜﺎن ﻝﺼﺎﻝﺢ  57ﻴّﺘﻀﺢ ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول رﻗم )    
(، ﻤرﺘﻔﻌﺎ 12,4ﻲ اﻝﻤرّﺠﺢ ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن اﻝّﻨﻔﺴﻲ ﻝدﻴﻬم ﻤﺎ ﻗﻴﻤﺘﻪ )، ﺤﻴث ﺒﻠﻎ اﻝﻤﺘوﺴط اﻝﺤﺴﺎﺒرﻗﻴبﻓﺌﺔ اﻝﻤﺴّﻤﻰ اﻝوظﻴﻔﻲ 
  (.*753,0ﺒﻘﻴﻤﺔ ﺒﻠﻐت) ﻋونﻋن ﻤﺜﻴﻠﻪ ﻝدى ﻓﺌﺔ اﻝﻤﺴّﻤﻰ اﻝوظﻴﻔﻲ 
وﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن ﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝّﻨﻔﺴﻲ ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ أﻋﻠﻰ ﻝدى ﻓﺌﺔ     
. وﻫذﻩ اﻝﻨﺘﻴﺠﺔ ﻤﻨطﻘﻴﺔ ﺤﻴث أّن ﻓﺌﺔ ﻋوناﻝﻤﺴّﻤﻰ اﻝوظﻴﻔﻲ اﻝﻤﺴّﻤﻰ اﻝوظﻴﻔﻲ رﻗﻴب، وﺘﻠﻴﻬﺎ ﻓﻲ اﻷﺨﻴر ﻓﺌﺔ 
















  :ﺨﻼﺼﺔ اﻝﻔﺼل
ؤﺴﺴﺔ، وﻫذا ﺘّم اﻝﺘوﺼل ﻓﻲ ﻫذا اﻝﻔﺼل إﻝﻰ أّن ﻫﻨﺎك ﻤﺴﺘوى ﻤرﺘﻔﻊ ﻤن اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻝدى اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ اﻝﻤ    
ﻤﺎ ﻴﻌﻜﺴﻪ إرﺘﻔﺎع ﻤﺴﺘوى أﻏﻠب أﺒﻌﺎدﻩ ﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ اﻝﺸﻌور ﺒﺎﻝﻤﻌﻨﻰ، واﻝﻜﻔﺎءة واﻝﻤﻘدرة، واﻝﺘﺄﺜﻴر ﻓﻲ اﻝﻌﻤل واﻝﺤّرﻴﺔ 
ﻋﻠﻰ اﻝﺘرﺘﻴب. أّﻤﺎ ﺒﺎﻝّﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻓﻘد ﺘّم اﻝﺘوّﺼل ﺒﺄّﻨﻪ ﻴﺘﺤﻘق داﺨل اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﺒﻤﺴﺘوى ﻤرﺘﻔﻊ أﻴﻀﺎ، وﻫذا 
ت ﻤرﺘﻔﻌﺔ ﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﻓرق اﻝﻌﻤل، واﻝﺘدرﻴب واﻝﺘﻌﻠﻴم، واﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت واﻻﺘﺼﺎل، ﻤﺎ ﻴﻌﻜﺴﻪ ظﻬور ﻜل أﺒﻌﺎدﻩ ﺒﻤﺴﺘوﻴﺎ
اﻝﻨﻔﺴﻲ  واﻝﺘﻔوﻴض، واﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ، واﻝﺘﺤﻔﻴز واﻝﺘﺸﺠﻴﻊ. وﺒﻨﺎًء ﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول أن ﻤﺘطّﻠﺒﺎت اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ واﻝﺘﻤﻜﻴن
ﻊ واﻝﺘﻔوﻴض واﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻤﺘوّﻓرة ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ وﻋﻠﻴﻬﺎ اﻻﺴﺘﻤرار ﻓﻲ ﺘﻌزﻴز ﻤﺴﺘوى ﺒﻌض اﻷﺒﻌﺎد ﻜﺎﻝﺘﺤﻔﻴز واﻝﺘﺸﺠﻴ
ﺒﻐرض اﻻﺴﺘﻤرار. ﻜﻤﺎ أّﻨﻪ ﺘﺠدر اﻹﺸﺎرة إﻝﻰ أّن ﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ واﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﺠﺎءا ﺒﻤﺘوّﺴطﺎت ﺤﺴﺎﺒﻴﺔ 
  (.80,4واﻝﻤﺘوّﺴط اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ) (20,4ﻤﺘﻘﺎرﺒﺔ ﺤﻴث أّن اﻝﻤﺘوّﺴط اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ)
ﻔﻊ ﻝﻸداء اﻝﺒﺸري ﻝدى اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﻜﻤﺎ ﺘوّﺼﻠت اﻝدراﺴﺔ أّن ﻫﻨﺎك ﻤﺴﺘوى ﻤرﺘ    
(، وﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄّن اﻝﻤؤﺴﺴﺔ 40,4ى اﻝﻤرﺘﻔﻊ ﻝﻠﻤﺘوّﺴط اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝّذي ﺒّﻠﻎ )ﺒﺎﺘﻨﺔ، وﻫذا ﻤﺎ ﻴدّل ﻋﻠﻴﻪ اﻝﻤﺴﺘو 
ﺴﻴن و ﺘطوﻴر ﻤن ﺨﻼل ﺘوﻓﻴر ﻤﺘطﻠﺒﺎت اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ واﻝﻨﻔﺴﻲ ﻴﻤﻜﻨﻬﺎ إﺴﺘﻐﻼل ﻤﺴﺘوﻴﺎﺘﻬﻤﺎ اﻝﻤرﺘﻔﻌﺔ ﻓﻲ ﺘﺤ
  أداء اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﻬﺎ ﺒﺸﻜل ﻤﺴﺘﻤر.
ﺒﻴن  (50,0≥αإﻝﻰ أّن ﻫﻨﺎك أﺜرا ذو دﻻﻝﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻋﻨد ﻤﺴﺘوى ﻤﻌﻨوﻴﺔ ) اﻝﻔرﻀﻴﺎت ﺘّم اﻝﺘوّﺼل ﺨﺘﺒﺎرإ وﺒﻌد    
ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻝدى اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ ﻤﺴﺘﻘﻠﺔ أﺒﻌﺎد ﻜل ﻤن اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ واﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﺒﺼﻔﺔ 
، ﻜﻤﺎ ﺘّم اﻝﺘوّﺼل إﻝﻰ أّن اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒﺼﻔﺔ ﻋﺎﻤﺔ ﺒﺸّﻘﻴﻪ اﻝﻨﻔﺴﻲ واﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻓﻲ ﻨﻔس اﻝوﻗت ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ
 اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ( ﻤن ﻗﻴﻤﺔ اﻝﺘﺒﺎﻴن ﻓﻲ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ. أﻤّﺎ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻵراء%6,81ﻴﻔّﺴر ﻤﺎ ﻤﻘدارﻩ )
 رؤﻴﺘﻬم اﻝدراﺴﺔ، ﺒﺎﺴﺘﺜﻨﺎء ﻝﻤﺘﻐﻴرات ﺴﺒﺔﺒﺎﻝﻨ ﻤﺘﺠﺎﻨﺴﺔ ﻓﻘدﺠﺎءت واﻝوظﻴﻔﻴﺔ اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﺨﺼﺎﺌﺼﻬم اﺨﺘﻼف ﻋﻠﻰ
 ﺠﺎءت اﻝﺘﻲاﻝّﺴن، وﺴﻨوات اﻝﺨﺒرة ،وأﻴﻀﺎ اﻝﻤﺴﻤﻰ اﻝوظﻴﻔﻲ )اﻝرﺘﺒﺔ(  و  ﻤﻨظور ﻤن اﻝﻨﻔﺴﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻝﻤﺴﺘوى
ﺴﻨﺔ( واﻷﻓراد اﻝذﻴن 53إﻝﻰ 52ﺴﻨﺔ( ﻋﻠﻰ ﺤﺴﺎب اﻝﻔﺌﺔ اﻝﻌﻤرﻴﺔ )ﻤن 64إﻝﻰ  63اﻝﻔﺌﺔ اﻝﻌﻤرﻴﺔ) ﻤن ﻝﺼﺎﻝﺢ ﻤﺘﺒﺎﻴﻨﺔ
ﺴﻨوات( واﻷﻓراد ذوو اﻝرﺘﺒﺔ 01إﻝﻰ 5ﺴﻨﺔ( ﻋﻠﻰ ﺤﺴﺎب اﻷﻓراد اﻝذﻴن ﺨﺒرﺘﻬم )ﻤن 02و61ﺴﻨوات ﺨﺒرﺘﻬم )ﺒﻴن

















ﻤﻘﺎ ﻠﺔ ﻤﻌﻪ ﺒﻜوﻨﻪ أﻜﺜر ﻋ ُﺒﺔ واﻝﻤﺘداﺨ ِز ﻋن ﺒﺎﻗﻲ اﻝﻤﻔﺎﻫﻴم اﻝﻤﻘﺎر ِﺘﻤﻴ ّﺘإﺴﺘراﺘﺠﻴﺔ إدارﻴﺔ ﻫو ﺘﻤﻜﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن     
ﻴﻤﺜل ﻤدﺨﻼ  ﻪﻷﻨ ّ ﺒﺤﻴث ﻻ ﻴﻤﻜن اﺴﺘﻌﻤﺎﻝﻪ ﻜﻤرادف ﻷي ﻤﻔﻬوم إداري ﻜﺎن، ﺒل ﻴﺠب اﻻﻗﺘﻨﺎع ﺒﻪ وﺸﻤوﻻ،
ﻴس ﻤن ﻀﻤﺎن ﺘﺄﻫﻴل وﺘﻔﻌﻴل اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ. وﻝذا ﻝﺎﻝﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﺠب اﻋﺘﻤﺎدﻫﺎ ﻝد اﻝطرﻴﻘﺔ اﻝﻔﻌ ّﻴﺤد ّ ﻤﻌﺎﺼرا ﻤﺨﺘﻠﻔﺎ
ﻓﻤﺴﺒﺒﺎت ودواﻋﻲ اﻋﺘﻤﺎدﻩ ﺼﺎرت  ،ﻋﻠﻰ أن اﻝﻌﻤل ﺒﻔﻠﺴﻔﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺼﺎر اﻝﻴوم أﻤرا ﺤﺘﻤﻴﺎاﻝﻤﺒﺎﻝﻐﺔ إذا ﺘّم اﻝﺘﺄﻜﻴد 
ﺎﻝﻬﺎ وﻻء ﻋﻤ ّ ﻨظﻤﺔت اﻝﺘﻲ اﻋﺘﻤدﺘﻪ ﻤﺎ ﻓﺘﺌت ﺘﺤﻘق اﻝﻤزﻴد واﻝﻤﻔﻴد، ﻓﻤﻊ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺘﻀﻤن اﻝﻤﻨظﻤﺎواﻝﻤ ﻤن اﻝﺒدﻴﻬﻴﺎت،
اﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻨدﻓﺎﻋﻬم واﻨﻐﻤﺎﺴﻬم، اﻷﻤر اﻝذي ﻴؤدي إﻝﻰ زﻴﺎدة إﻨﺘﺎﺠﻴﺘﻬم ﺒﻤﺎ ﻴﻨﻌﻜس إﻴﺠﺎﺒﺎ ﻋﻠﻰ  ﻘﺘﻬم واﻷﻫموﺜ
 .وأﻫداﻓﻬﺎ
إﺤﺴﺎس  اﻝﻨظر إﻝﻴﻪ ﻤن ﻤﻨظور ﻤﺘﻜﺎﻤل، ﻓﺎﻝواﻗﻊ اﻝﻌﻤﻠﻲ أﺜﺒت ﺒﺄﻨﻪ ﻋﺒﺎرة ﻋن ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ ﺒراﻤﺞ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺘﻔرض إن ّ    
أﻨﻪ ﻴﺤﺘﺎج  واﻝﻌطﺎء، وﻫذا ﻤﺎ ﻴﺴﻤﻰ ﺒﺎﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ. ﻜﻤﺎ مداﺨﻠﻲ ﻤرﺘﺒط ﺒﺸﺨﺼﻴﺔ اﻝﻌﺎﻤل وﻤدى رﻏﺒﺘﻪ ﻓﻲ اﻝﺘﻘد ّ
اﻝﻜﺎﻓﻲ  دة، واﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ، واﻝﺘﺤﻔﻴزﺎ ﻋﻠﻰ اﻝﻘﻴم واﻝﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝﻤؤﻴ ِم ﻴرﺘﻜز أﺴﺎﺴ ًإﻝﻰ ﻋواﻤل ﺒﻴﺌﻴﺔ وﻤﻨﺎخ ﺘﻨظﻴﻤﻲ داﻋ ِ
ﻌﻲ ﻨﺤو اﻝﺴ ّ ﺎ ًواﻝﻤﺘواﺼل...اﻝﺦ، وﻫذا ﻤﺎ ﻴﺴﻤﻰ ﺒﺎﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ. وﻋﻠﻴﻪ ﻓﺎﻝﻨﺠﺎح ﻓﻲ ﺘطﺒﻴق اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻴﺴﺘﻠزم أﺴﺎﺴ
 .ﺘوﻓﻴر ﻤﺘطﻠﺒﺎت اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻤن أﺠل ﺘﻌزﻴز اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ
 ة ﻴﻤﻜن اﻻﻋﺘﻤﺎد ﻋﻠﻴﻬﺎﻋد ّ ﺎوﻨﻤﺎذﺠ ﻼﺨاﻤد ﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن أوﺠد َع ﻨﺤو ﺘﺒﻨ ّاﻝواﻗﻊ اﻝﻌﻤﻠﻲ واﻻﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺘزاﻴد واﻝﻤﺘﺴﺎر ِو     
 ﺘﺒﺎرﻫﺎ دﻝﻴﻼ ﺘوﺠﻴﻬﻴﺎ ﻜﺎﻤﻼ، ﻷن ّﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن، ﻝﻜن ﻤﻬﻤﺎ ﻜﺎﻨت ﻓﻌﺎﻝﻴﺘﻬﺎ ﻻ ﻴﻤﻜن اﻋﺎ ﻓﻲ ﺒﻨﺎء ﺨط ّﺒﻬ رﺸﺎداﻻﺴﺘ ِو 
 ﺠﺎح ﻓﻲ ﺘطﺒﻴق اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻴﺘطﻠب اﻻﻨطﻼق ﻤن ﺨﺼوﺼﻴﺔ ﺒﻴﺌﺔ اﻝﻌﻤل واﻝﻤﻨﺎخ اﻝداﺨﻠﻲ. ﻜﻤﺎ ﻴﺠب ﻋﻠﻰاﻝﻨ ّ
ﻤن اﻝﺘﺄﻜﻴد ﻋﻠﻰ  ، وﻫﻨﺎ ﻻﺒد ّﻜﺜرﺘﻬﺎ ﺎت اﻝراﻏﺒﺔ ﻓﻲ اﻝوﺼول إﻝﻰ إﺤﻼل اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﺤذر ﻤن ﻤﻌوﻗﺎﺘﻪ ﻋﻠﻰﻨظﻤاﻝﻤ
  طﺎﻗﺎﺘﻬم. ﻠﺔ ﻝﻜﻨﻬﺎ ﻀرورﻴﺔ ﻝﻀﻤﺎن اﻨﻐﻤﺎس اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن وﺘﻔﺎﻋﻠﻬم وﺘﻔﺠﻴرﻓرﺤﻠﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن طوﻴ ،ﺼرارواﻹ اﻝﻌزم
ﻝﺘﺤﻘﻴق   اﻝوﺴﻴﻠﺔ اﻝوﺤﻴدةوﻤﺎ ﻴرﺘﺒط ﺒﻪ ﻤن ﻓرص وآﻓﺎق ﻴﻌﺘﺒر ﺒﻼ ﺸك  ﺒﻤﺎ ﻴﺸﻜﻠﻪ ﻤن ﺘﺤد ّﻓﻲ اﻷداء اﻝّﺘﻤّﻴز و   
ﺎت ﻨظﻤﺒﺎ ﻝﻠﻤاﻝﻤﻌﺎﺼرة، وﺒﻴﺌﺔ اﻷﻋﻤﺎل اﻝﻴوم ﺘﺜﺒت أن اﻝﻨﻤو واﻻزدﻫﺎر ﻜﺎن دوﻤﺎ ﻤﺼﺎﺤأﻫداف اﻝﻌﻤل ﺒﺎﻝﻤﻨظﻤﺎت 
 ﻓﻲ اﺴﺘﻐﻼل ﻗدرات ﻤواردﻫﺎ اﻝﺒﺸرﻴﺔ وأﻴﻀﺎ اﻻﺴﺘﺜﻤﺎر ﻓﻲ رأس ﻤﺎﻝﻬﺎ اﻝﺒﺸري. اﻝراﺌدة
 ، ﻝﻜن اﻝﻘﻠﻴﻠون ﻓﻘط ﻤناﻝﻤﻨّظﻤﺎت اﻝراﺌدة وﻨواﺘﺠﻬﺎ اﻹﺒداﻋﻴﺔ ون ﻋنﺤّدﺜﻴﺘ اﻝﻴوم ﻴناﻝﻜﺜﻴر  واﻝﻤﻼﺤظ أن ّ    
 ، واﻝﻤﻘﺼود ﻫﻨﺎ أداءﺘﻠك اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ رﻠون اﻝﺴﻠوك اﻝذي ﺴﺎﻫم ﻓﻲ ظﻬو وﻴﺤﻠ ّ ﻝذﻝكل ﻋن اﻝطرﻴق اﻝﻤوﺼ ِﺘﺤّدﺜون ﻴ
اﻝﺠدﻴدة اﻝﺘﻲ ﺘﺴﺎﻋد ﻋﻠﻰ اﺴﺘﻴﻌﺎب اﻝﻤﻔﺎﻫﻴم واﻷﻓﻜﺎر  اﻝﺤﻠﻘﺔ اﻝﺨﻔﻴﺔ واﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻓﻲ ﺎﺒﺎرﻫﺒﺎﻋﺘ ﻤواردﻫﺎ اﻝﺒﺸرﻴﺔ
اﻝﻤﻴزات وﻤواﺠﻬﺔ اﻝﺘﺤّدﻴﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﻔرﻀﻬﺎ اﻝظروف اﻝﺒﻴﺌﻴﺔ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎرﻫﺎ اﻝﻤﺤّرك اﻷﺴﺎﺴﻲ ﻝّﻜل أﻨﺸطﺔ  اﺴﺘﻐﻼل
  اﻝﻤﻨظﻤﺔ.
ﻫو  اﻝﻜﻔﺎءة واﻝّﺘﻤﻴزد ﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﻨﺸ ُﻨظﻤاﻝﻘول أن اﻝﻬدف اﻷﺴﺎﺴﻲ اﻝذي ﻴﺠب أن ﺘﺴﻌﻰ إﻝﻴﻪ اﻝﻤ ﻴﻤﻜنوﻋﻠﻴﻪ     
اﻝﻌواﻤل  ﺘﻌزﻴزإدارة اﻷداء و ، وذﻝك ﻤن ﺨﻼل اﻝﺘرﻜﻴز اﻝﺠﺎد واﻝداﺌم ﻋﻠﻰ ﺘطوﻴر أداء اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﻬﺎﻋﻠﻰ  اﻝﻌﻤل
ﻷﻓراد وﺘﺸﺠﻴﻌﻬم ﻋﻠﻰ اﺴﺘﺨراج ا ت ﻫﻨﺎ ﻫو ﺤث ّﻨظﻤﺎﺎﻝﻤطﻠوب ﻤن اﻝﻤ، ﻓﺘﺤﺴﻴﻨﻪ ﻤﺘطّﻠﺒﺎت ﻓﻬماﻝﻤؤّﺜرة ﻓﻴﻪ و 
 اﻝﻜﺎﻤﻨﺔ. ﺘﻬمﻗدرا




ﻋﻼﻗﺔ ارﺘﺒﺎطﻴﻪ ﻗوﻴﺔ ﺒﻴن ﺘﻤﻜﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻜﺈﺴﺘراﺘﺠﻴﺔ ﻝﻠﺘطوﻴر اﻹداري  ﺴﺘﻨﺘﺞ وﺠودﻴ ُﺎ ﺴﺒق واﻨطﻼﻗﺎ ﻤﻤ     
 ﻲ وٕاﺤﻼل اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻫوﻤن ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﺒﻨ ّ ﻪاﻝﻘول ﺒﺒﺴﺎطﺔ أﻨ ﻴﻤﻜنﻜﻬدف أﺴﺎﺴﻲ ﻝﻠﻌﻤل اﻝﻤﻌﺎﺼر، إذ  واﻷداء اﻝﺒﺸري
  .ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴنأداء ﻴﺔ ﺘﻌزﻴز وﺘﻨﻤ
 :ﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝدراﺴﺔ
 :إﻝﻰ ﺠﻤﻠﺔ ﻤن اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻴﻤﻜن ﺘﻔرﻴﻌﻬﺎ إﻝﻰ ﻗﺴﻤﻴن، ﻫﻤﺎ ﺘّم اﻝﺘوّﺼل اﻝدراﺴﺔ ﻫﺎﺘﻪﻤن ﺨﻼل 
ﻴﺔ وﻤن ﻨب اﻝﻨظري ﻤن ﻤﻔﺎﻫﻴم ﻓﻜرﻴﺔ وﻓﻠﺴﻔدة ﻝﻤﺎ ُﻋِرض ﻓﻲ اﻝﺠﺎوﻫﻲ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻤﺴﺘﻨ ِ :أﻫم ﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﻘﺴم اﻝﻨظري -أوﻻ
 أﻫم اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝُﻤﺘوﺼ ل إﻝﻴﻬﺎ ﻤﺎ ﻴﻠﻲ:
، ﻜﻤﺎ ﺤظﻲ أﻴﻀﺎ ﺒﺎﻝﺘطﺒﻴق واﻝﻤﻤﺎرﺴﺔ اﻷدﺒﻴﺎت اﻹدارﻴﺔ ﺒﺎﻻﻫﺘﻤﺎم اﻝﺒﺤﺜﻲ اﻷﻜﺎدﻴﻤﻲﺤظﻲ ﻤﻔﻬوم اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻓﻲ  .1
ﺒّﻴﻨت اﻝﻤراﺠﻌﺔ اﻝّﻨظرﻴﺔ وﺠود ﻋّدة  اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﻝﻪ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘوى اﻝﻤﻨظﻤﺎت اﻝﺘﺎﺒﻌﺔ ﻝﻠﻘطﺎﻋﻴن اﻝﻌﺎم واﻝﺨﺎص، وﻗد
ﺎ اﻝﺒﻌض ﺤﻴث أﻓرز ﻫذا اﻝﺘﻨّوع وﺠود ﺜﻼث ﻤداﺨل ﺘﻌﺎرﻴف ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ وﻤﺘﻨّوﻋﺔ اّﺘﺴﻤت ﺒﺎﻝّﺘداﺨل واﻝﺘﻜﺎﻤل ﻤﻊ ﺒﻌﻀﻬ
  ﻝﺘﻨﺎول ﻤوﻀوع اﻝﺘﻤﻜﻴن. وﺘوّﺠﻬﺎت
  . إﻋﺘﻤدت اﻝّدراﺴﺔ ﻋﻠﻰ اﻷﺴﻠوب  اﻝﻤﺘﻌّدد ﻝﻔﻬم ﻤﺼطﻠﺢ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤن ﺨﻼل اﻝﻤﻔﻬوم اﻝﻨﻔﺴﻲ واﻝﻬﻴﻜﻠﻲ واﻝﻘﻴﺎدي.2
ﻤﻔﺎﺠﺊ ﺒل ظﻬر ﻨﺘﻴﺠﺔ . ﻤن ﺨﻼل ﻋرض اﻝﺠذور اﻝﺘﺎرﻴﺨﻴﺔ ﻝﻤﻔﻬوم اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺘﺒّﻴن أّن اﻝﻤﻔﻬوم ﻝم ﻴﺒرز ﺒﺸﻜل 3
  ﻝﺘطّورات ﻤﺘراﻜﻤﺔ ﻤن ﺨﻼل ﺴﻴرورة اﻝﻔﻜر اﻹداري.
 ﻫﻨﺎ اﻝﺘﺄﻜﻴد ﻨﻬﺎ ﻤرادﻓﺔ ﻝﻪ، ﻝﻜن ﻴﺠبأ اﻷوﻝﻰ ﻝﻠوﻫﻠﺔ ﺘﺒدو اﻝﺘﻲ اﻝﻤﻘﺎرﺒﺔ اﻝﻤﻔﺎﻫﻴم ﻤن اﻝﻌدﻴد ﻤﻊ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻴﺘداﺨل .4
 واﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ اﻝﺘﻔوﻴض لﻤﺜ إدارﻴﺔ ﻓﻤﺒﺎدئ وﺒﻴﻨﻬﺎ، ﺒﻴﻨﻪ واﻝﺠﻤﻊ اﻝﻤﻘﺎرﻨﺔ ﻴﺠوز وﻻ ﻋﻨﻬﺎ ﻴﺘﻤﻴز اﻝﺘﻤﻜﻴن أن ّ ﻋﻠﻰ
 اﺴﺘراﺘﺠﻴﺎت ﻤن اﻝﻌدﻴد ﻤﻊ ﺒﺎﻝﺘوازي ﻴﻌﻤل أﻨﻪ ﻜﻤﺎ ﺒﺎﺘﻪ،وﻤﺘطﻠ ّ ﺘﻘﻨﻴﺎﺘﻪ ﺒﻴن ﻤن ﺘﻌﺘﺒر اﻝﺦ...واﻻﻨدﻤﺎج واﻹﺜراء
 ﻫﻨدﺴﺔ وٕاﻋﺎدة ﺒﺎﻝﻤﻜﺸوف، اﻹدارة ﻤﺜل ﺒﻴﻨﻬﺎ اﻝﻤﺘﺒﺎدل واﻝﺘﺄﺜﻴر اﻝﺘواﻓق ﻤﺒدأ ﻤن اﻨطﻼﻗﺎ اﻝﻤﻌﺎﺼرة اﻝﺘﻐﻴﻴر
  .ﻠﺔاﻝﺸﺎﻤ ﺒﺎﻝﺠودة واﻹدارة اﻝﻌﻤﻠﻴﺎت،
 ﺘظﻬر ﺤﻴث اﻝﺘﻤﻜﻴن، ﻤدﺨل ﺘﺒﻨﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ضﺘﻔر ِ اﻝﻤﻌﺎﺼرة اﻷﻋﻤﺎل ﺒﻴﺌﺔ ﻤﻊ اﻝﺘﻜﻴف ﻤﺘطﻠﺒﺎت إن. 5
 ﻋﻠﻰ ﻜﺒﻴرة ﻨﺘﺎﺌﺠﻪ أن ﻜﻤﺎ وﺘﺄﻫﻴﻠﻬﺎ، ﺘﻔﻌﻴﻠﻬﺎ وﻜﻴﻔﻴﺔ اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد ﻫو اﻫﺘﻤﺎﻤﻪ ﻤﺤور أن ّ ﻤن اﻨطﻼﻗﺎ أﻫﻤﻴﺘﻪ
 اﻝﺠودة ﻤﺴﺘوﻴﺎت زﻴﺎدة ﻓﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻴﺴﺎﻫم ﺔﻨظﻤﻤﻝﻠ ﻓﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ. ﺴواء ﺤد ﻋﻠﻰ واﻝﻌﻤﻼء واﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻤﺴﺘوى
 ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ أﻤﺎ واﻝرﺒﺤﻴﺔ، اﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﻋﻠﻰ وﻜﺒﻴرا ﻤﺒﺎﺸرا أﺜرا ﻝدﻴﻪ أن ﻜﻤﺎ واﻝﻌﻤﻼء، اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤن أﻜﺜر واﻝﻘرب
 رﺼﺎﻓ ﻝﻬم ﻴوﻓر أﻴﻀﺎ و ،ﻓﻲ أداﺌﻬم واﻝﺘطور اﻝﻨﻤو ﻝﻬم ﻴﻀﻤن ﻜﻤﺎ ،موﺘَﻌﻠِﻤﻬ ِ اﻝﺘزاﻤﻬم زﻴﺎدة إﻝﻰ ﻴؤدي ﻓﺎﻝﺘﻤﻜﻴن
 إﻝﻰ ﻴؤدي ﺒﻤﺎ ﻤﻌﻬم اﻝﻔﻌﺎل اﻝﺘواﺼل ﻴﻀﻤن ﻓﻬو ﻝﻠﻌﻤﻼء ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ أﻤﺎ اﻹﺒداﻋﻴﺔ، وﻗدراﺘﻬم مﺘﻬطﺎﻗﺎ ﻝﺘﻔﺠﻴر ﻤﻨﺎﺴﺒﺔ
  . واﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ اﻝﺤﺎﻝﻴﺔ ﺤﺎﺠﻴﺎﺘﻬم ورﻏﺒﺎﺘﻬم وٕاﺸﺒﺎع رﻀﺎﻫم ﺘﺤﻘﻴق
 ﻋﻠﻰ ﻴﻘوم ذياﻝ اﻝﻌﻤﻠﻴﺎﺘﻲ اﻝﻤدﺨل ﺘﺒﻨﻲ ﺔﻨظﻤاﻝﻤ ﻋﻠﻰ ﻴﻔرض ﻝﻠﺘطوﻴر ﻜﺈﺴﺘراﺘﺠﻴﺔ ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن اﻝﻔﻌﺎل اﻝﺘطﺒﻴق إن. 6
 م،واﻝﺘﻘد ّ اﻝﻨﻤو ﻓﻲ ورﻏﺒﺘﻪ اﻝﻌﺎﻤل ذاﺘﻴﺔ ﻤن ﻴﻨﺒﻊ داﺨﻠﻲ إﺤﺴﺎس ﻓﺎﻝﺘﻤﻜﻴن. واﻝﻬﻴﻜﻠﻲ اﻝﻨﻔﺴﻲ اﻝﻤدﺨﻠﻴن ﺒﻴن اﻝﻤزج
 وﻨﻤوﻩ، اﻹﺤﺴﺎس ﻫذا ظﻬور ﻋﻠﻰ ﺘﺸﺠﻊ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ واﻝﻤﻨﺎخ اﻝﺒﻴﺌﺔ أن ﻜﻤﺎ اﻝﻨﻔﺴﻲ، ﺒﺎﻝﺘﻤﻜﻴن ﻴﺴﻤﻰ ﻤﺎ وﻫذا
 ﺤﻴث اﻝﺘﻤﻜﻴن، ﻤﻨظوﻤﺔ ﺒﻨﺎء ﻓﻲ ﺘﺴﺎﻫم ﻋواﻤل ﻜﻠﻬﺎ اﻝﺦ،...واﻝﺘﺤﻔﻴز واﻝﻘﻴﺎدة، واﻝﺜﻘﺎﻓﺔ، واﻝﻨظم، اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ، ﻓﺎﻝﻬﻴﻜل




 اﻝﺘﻤﻜﻴن) داﺨﻠﻲ ﺸﻌور ﻋن ﻋﺒﺎرة اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒﺄن ﺒﺎﺨﺘﺼﺎر اﻝﻘول ﻴﻤﻜﻨﻨﺎ ﻝذا. اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒﻤﺘطﻠﺒﺎت ﻋﻨﻬﺎ رﻌﺒ ﻴ ُ
  (.اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن) وﺘﺤﻘﻴﻘﻪ ﺘﻌزﻴزﻩ ﻓﻲ ﺘﺴﺎﻫم ﺒﻴﺌﻴﺔ ﻤﺘطﻠﺒﺎت إﻝﻰ ﻴﺤﺘﺎج( اﻝﻨﻔﺴﻲ
 ﻻ ﺤﻴث ﻤﺴﺘوﻴﺎﺘﻪ، ﻤﺨﺘﻠف ﻋﺒر اﻝﺘدرﻴﺠﻲ اﻻﻨﺘﻘﺎل اﻻﻋﺘﺒﺎر ﺒﻌﻴن اﻷﺨذ بﻴﺘطﻠ ّ ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن ﺎلﻝﻔﻌ ّا اﻝﺘطﺒﻴق إن. 7
 وﺨطوات ﻤراﺤل ﻋﻠﻰ اﻝﺘرﻜﻴز ﺔﻨظﻤاﻝﻤ ﻋﻠﻰ ﻴﻔرض ﻤﺎ وﻫذا وﻀﺤﺎﻫﺎ، ﻋﺸﻴﺔ ﺒﻴن إﻝﻴﻪ اﻝوﺼول ﻊﺘوﻗ ّ ﻴﻤﻜن
 ﺘﻌﻤل اﻝﺘﻲ ﻷﻋﻤﺎلا ﺒﻴﺌﺔ وﺨﺼوﺼﻴﺔ واﻗﻌﻬﺎ ﻤن أﺴﺎﺴﺎ ﺘﻨطﻠق واﻝﺘﻲ ،ﺒﻬﺎ اﻝﺨﺎﺼﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺨطﺔ لﺘﺸﻜ ّ ﻤدروﺴﺔ
 اﻝﻌدﻴد ﻋﻠﻰ واﻝﺒﺤوث راﺴﺎتاﻝد ّ ﺘؤﻜد اﻝﺼدد ﻫذا ﻲوﻓ. اﻝﺒﺸرﻴﺔ ﻤواردﻫﺎ ﺠﺎﻫزﻴﺔ و ﻗدرة ﻤدى إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ﻓﻴﻬﺎ،
ﻤﺎ   وﻤؤﺴﺴﺔ ﺒﻴﺌﺔ ﻓﻲ ﻴﺼﻠﺢ ﻤﺎ أن اﻻﻋﺘﺒﺎر ﺒﻌﻴن اﻷﺨذ ﻤﻊ ﻝﻜن ﺎ،ﺒﻬ اﻻﺴﺘدﻻل واﻻﻗﺘداء ﻴﻤﻜن اﻝﺘﻲ اﻝﻨﻤﺎذج ﻤن
  .رىأﺨ وﻤؤﺴﺴﺔ ﺒﻴﺌﺔ ﻓﻲ ﺼﺎﻝﺤﺎ ﻴﻜون ﻻ ﻗد
 ﻝﺘﺤﻘﻴق ﻤﻌﺘﺒرة وﻤﻴزاﻨﻴﺎت ﻤﺨﺼﺼﺎت بﻴﺘطﻠ ّ اﻹداري ﻝﻠﺘطوﻴر ﻜﺈﺴﺘراﺘﺠﻴﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻋﺘﻤﺎد أن داﻝﻤؤﻜ ّ ﻤن. 8
 ﻤن ﻴﺘطﻠب ﻓﺎﻝﺘﻤﻜﻴن واﻝﻌﺎﻤل، ﻝﻠﻤدﻴر ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ إﻀﺎﻓﻴﺔ ﻨﻔﺴﻴﺔ أﻋﺒﺎء ﻋﻨﻪ ﻴﻨﺠر ّ ﻗد ﻜﻤﺎ ﻤﺴﺘﻠزﻤﺎﺘﻪ، وﺘوﻓﻴر ﻤﺘطﻠﺒﺎﺘﻪ
 وﻓﻠﺴﻔﺘﻪ اﻹﺸراﻓﻴﺔ طرﻴﻘﺘﻪ ﻓﻲ اﻝﻨظر إﻋﺎدة ﻋﻠﻰ ﺠﺒرﻩﻴ ُ ﻜﻤﺎ وﺼﻼﺤﻴﺎﺘﻪ، ﺴﻠطﺎﺘﻪ ﺒﻌض ﻋن ﻲاﻝﺘﺨﻠ ّ اﻝﻤدﻴر
 آﻓﺎق ﻤن ﻴﺤﻤﻠﻪ ﺒﻤﺎ ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن اﻝﻤراﻓﻘﺔ ﻻتﻓﺎﻝﺘﺤو ّ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ أﻤﺎ واﻝﻬﻴن، ﺒﺎﻝﺴﻬل ﻝﻴس اﻷﻤر وﻫذا اﻹدارﻴﺔ،
  .اﻝذات واﺜﺒﺎت اﻝﻨﺠﺎح أﺠل ﻤن ﻋﺎل بوﺘﺄﻫ  ﻤﺘﺨﺼص، ﻨﻔﺴﻲ ﺘﺤﻀﻴر إﻝﻰ ﻤﻨﻬم ﻴﺤﺘﺎج
 ﻓﻲ ﺘﺴﺎﻫم ﻗد اﻝﺘﻲ اﻝﻌواﻤل ﻤن ﻝﻠﻜﺜﻴر اﻻﺴﺘﻌداد ﻤن د ّﻻﺒ ُ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺘﺠﻴﺔإﺴﺘرا إﺤﻼل ﻨﺤو ﻌﻲاﻝﺴ ّ ظل ﻓﻲ. 9
 ﻤﺼدرﻫﺎ ﻴﻜون ﻗد اﻝﻤﻌوﻗﺎت وﻫذﻩ ﻜﺎن، ﻤﻬﻤﺎ ﺘطوﻴري ﻤدﺨل ﻷي اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻤﻘﺎوﻤﺔ ﺘﻼزم ﻤن اﻋﺘﺒﺎرا وذﻝك إﻋﺎﻗﺘﻪ،
 اﻹﺠراءات ﻤﺼدرﻫﺎ ﻴﻜون ﻗد ﻜﻤﺎ وﺠدواﻩ، اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒﺄﻫﻤﻴﺔ ﻤﻘﺘﻨﻌﻴن ﻏﻴر ﻜﺎﻨﺎ إذا ﻨﻔﺴﻪ اﻝﻌﺎﻤل ﺤﺘﻰ أو اﻝﻤدﻴر
 اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﻤن اﻝﻌدﻴد أن ﻋﻠﻰ ﻴﺠب اﻝﺘﺄﻜﻴد اﻝﺼدد ﻫذا وﻓﻲ. ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤﺤﺎﻓظﺔ ﺘم ّ إذا اﻝﻘﺎﺌﻤﺔ اﻹدارﻴﺔ واﻷﺴﺎﻝﻴب
  .ﻓﻴﻬﺎ ﻤﻌﺎﺸﺎ واﻗﻌﺎ اﻝﺘﻤﻜﻴن أﺼﺒﺢ ﺒﺤﻴث اﻝﻤﻌوﻗﺎت ﻫذﻩ ﺘﺠﺎوز اﺴﺘطﺎﻋت اﻝﻐرﺒﻴﺔ اﻷﻋﻤﺎل ﺒﻴﺌﺔ ﻓﻲ
، وأﺒﻌﺎدﻩ وﻤﺴﺘوﻴﺎﺘﻪ ﻝﻜﻲ ﺘﺘﺴّﻨﻰ ﻤﻜّوﻨﺎﺘﻪ وﻤﺤّدداﺘﻪ اﻝﻤرور ﺒﺎﻝﺘﻌّرف ﻋﻠﻰ دون اﻷداء اﻝﺒﺸري ﺘﺤﻠﻴلﻴﻤﻜن  ﻻ. 01
اﻝﺘرﻜﻴز  إدارﺘﻪ وﺘﺤﺴﻴﻨﻪ، ﻓﻤن أﺠل ﺘﻨﻤﻴﺔ وﺘﺤﺴﻴن اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻻُﺒّد ﻤن ﺘﺒّﻨﻲ ﺘﻘﻨﻴﺎت وأﺴﺎﻝﻴب داﻋﻤﺔ، ﻜﻤﺎ ﻴﺠب
ﻰ ﻋﻠﻰ ﻤﻌرﻓﺔ ﻤﻌّوﻗﺎﺘﻪ وﺘﺒّﻨﻲ ﻨظﺎم ﺨﺎص ﻝﻠﺘﺨﻠص ﻤﻨﻬﺎ، أو ﻋﻠﻰ اﻷﻗل اﻝﺤد ﻤن ﺘﺄﺜﻴراﺘﻬﺎ واﻨﻌﻜﺎﺴﺎﺘﻬﺎ اﻝﺴﻠﺒﻴﺔ ﻋﻠ
  ﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻷداء.
ﺘطوﻴر وﺘﺤﺴﻴن اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻻ ﻴﻤﻜن أن  أن ّ ﻋﻠﻰ واﻝﻐرﺒﻴﺔ اﻝﻌرﺒﻴﺔ اﻝدراﺴﺎت ﻤن اﻝﻌدﻴد دتأﻜ ّ. 11
 اﻝﻤﻨﺎخ ﻋﻠﻰ مﺘﻜﻠ ّاﻝ ﻴﻤﻜن وﻫﻨﺎ واﻝﺘﺤدﻴﺎت، اﻝﻤﺘطﻠﺒﺎت اﻻﻋﺘﺒﺎرﻴﻜون إّﻻ ﻓﻲ ظل ﻤﻨﺎخ ﺘﻨظﻴﻤﻲ ﺨﺎص ﻴﺄﺨذ ﺒﻌﻴن 
 طﺒﻴﻌﺔ ﻴﺜﺒت ﻤﺎ وﻫذا. ﻝﻸداء اﻝﺒﺸري اﻝﻤﺘﻤّﻴز اﻝﺤﺎﻀﻨﺔ واﻝﻌواﻤل ظروفاﻝ ﻴﻬﻴﺊ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎرﻩ اﻝﺘﻤﻜﻴﻨﻲ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ
  اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺎت. ﺘﻨﻤﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن اﻝﺘﺄﺜﻴرﻴﺔ اﻝﻌﻼﻗﺔ
وﻫﻲ اﻝﺤﺼﻴﻠﺔ اﻝﻤﺴﺘِﻨدة إﻝﻰ ﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝدراﺴﺔ اﻝﻤﻴداﻨﻴﺔ وﻤﺎ أﺴﻔرت ﻋﻨﻪ ﻤن ﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﺘطﺒﻴﻘﻲ:  أﻫم ﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﻘﺴم -ﺜﺎﻨﻴﺎ
  وﺘﺤﻠﻴﻼت إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ.
اﻝدراﺴﺔ اﻝﻤﻴداﻨﻴﺔ ﻓﻴﻬﺎ  اﻝﻤؤﺴﺴﺔ اﻝﺘﻲ وﻗﻊ اﻻﺨﺘﻴﺎر ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻹﺠراءاﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﻌﺘﺒر ﻤدﻴرﻴﺔ ﺘ. 1
ﺤﻴث ﻴﺸﺘرط  ﻤﻬﺎ وأﻫﻤﻴﺘﻬﺎ اﻝﻜﺒﻴرة ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﻤﺠﺘﻤﻊ،ﺔ اﻝﺨدﻤﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﻘد ّﻴﺤﺴﺎﺴﻨوﻋﻴﺔ و  ﻬﺎ ﻨظرا ﻝﻌدة أﺴﺒﺎب أﻫﻤ ّ




 ﻴﺎ ﻜﺒﻴرا ﻋﻠﻰ ﻤواردﻫﺎ اﻝﺒﺸرﻴﺔ، ﺒﻤﺎ ﻴﻔرض ﻀرورةد ّاﻷﻤر اﻝذي ﻴﺸﻜل ﺘﺤ اﻝﺴرﻋﺔ ﻓﻲ اﻝﺤﻀور واﻝﺘوّﻓر،ﻓﻴﻬﺎ 
وﻜذا ﺘﻨوّع  ﺒﺴﺒب ﻜﺜﺎﻓﺘﻬﺎ اﻝﺴﻜﺎﻨﻴﺔ اﻝﻌﺎﻝﻴﺔ واﻨﺘﺸﺎرﻫﺎ اﻝﺠﻐراﻓﻲ اﻝﻜﺒﻴر ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺘﺄﻫﻴﻠﻬم وﺘﻤﻜﻴﻨﻬم، وﺒﺎﻷﺨص ﻓﻲ وﻻﻴﺔ
 .طﺒﻴﻌﺔ اﻷﺨطﺎر اﻝﻤﺤﻴطﺔ ﺒﻬﺎ
 ل اﻝﻤﺘﻐﻴراﺴﺔ، ﺤﻴث ﺘﻤﺜ ّﺨﺎص ﻝﻘﻴﺎس ﻤﺘﻐﻴرات اﻝدر  ﻤﺨططﻨﺎء ﺒ ِ ﺘم ّ اﻨطﻼﻗﺎ ﻤن ﺘﺤﻠﻴل اﻝدراﺴﺎت اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ .2
ﻤﻜن أن ﻴﻘﺎس اﻨطﻼﻗﺎ إﻝﻰ أﻨﻪ ﻴ ُ ﺘّم اﻝﺘوّﺼلاﻝﻤﺴﺘﻘل ﻓﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒﺸﻘﻴﻪ اﻝﻨﻔﺴﻲ واﻝﻬﻴﻜﻠﻲ، ﻓﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ 
(، أﻤﺎ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﻤل واﻝﻤﻘدرة، واﻝﺘﺄﺜﻴر اﻝﺤّرﻴﺔ، اﻝﻜﻔﺎءة ﻤﻌﻨﻰ،ﺸﻌور ﺒﺎﻝأرﺒﻌﺔ أﺒﻌﺎد أﺴﺎﺴﻴﺔ وﻫﻲ: )اﻝ ﻤن
ﻘﺎس ﺒﺴﺘﺔ أﺒﻌﺎد أﺴﺎﺴﻴﺔ، وﻫﻲ: )اﻝﺘﻔوﻴض، واﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ، وﻓرق أن ﻴ ُ ﻪ ﻴﻤﻜنإﻝﻰ أﻨ ّ لﻝﺘوﺼ ّّم اﻝﻠﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻓﺘ
  اﻷداء اﻝﺒﺸري.واﻝﺘﺸﺠﻴﻊ، واﻝﺘدرﻴب واﻝﺘﻌﻠﻴم(. أﻤﺎ اﻝﻤﺘﻐﻴر اﻝﺘﺎﺒﻊ ﻓﻜﺎن  اﻝﻌﻤل، واﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت واﻻﺘﺼﺎل، واﻝﺘﺤﻔﻴز
( اﺴﺘﻤﺎرة إﺴﺘﺒﻴﺎن ﻋﺸواﺌﻴﺎ ﻋﻠﻰ ﻋّﻴﻨﺔ طﺒﻘﻴﺔ ﻤن 003، ﺤﻴث ُوزﻋت )ﺜﻠث اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﻜّﻠﻲ ﺒﻠﻐت ﻋﻴﻨﺔ اﻝدراﺴﺔ. 3
 ( اﺴﺘﻤﺎرة ﺒﻨﺴﺒﺔ اﺴﺘرﺠﺎع ﺒﻠﻐت622ﻤﻨﻬﺎ ) ، واﺴﺘرﺠﻊﻤﺨﺘﻠف اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ
   ( اﺴﺘﻤﺎرة022)اﻝﺼﺎﻝﺢ ﻤﻨﻬﺎ ﻝﻠﺘﺤﻠﻴل ﻫو أن ّاّﺘﻀﺢ ، وﺒﻌد اﻝﻔﺤص اﻝﺘﻔﺼﻴﻠﻲ ﻝﺠﻤﻴﻊ اﻻﺴﺘﻤﺎرات ()33,57%
 .، وﻫﻲ ﻨﺴﺒﺔ ﻋﺎﻝﻴﺔ ﺠدا ﺘﻌﻜس اﻝﺘﻔﺎﻋل اﻻﻴﺠﺎﺒﻲ اﻝﻜﺒﻴر ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤﻊ اﻝﺒﺤث(% 53,79)ﺒﻨﺴﺒﺔ ﺒﻠﻐت 
ﻜﺎﻨت ﺠﻤﻴﻊ ﻓﻘرات اﻹﺴﺘﺒﺎﻨﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﻼﻗﺔ طردﻴﺔ ﻜﺒﻴرة ﻤﻊ اﻝﻤﺤﺎور اﻝﺘﻲ ﺘﻨﺘﻤﻲ إﻝﻴﻬﺎ، وﻫذا ﻤﺎ ﻴﻌﻜس . 4
 ahplA ﻤﺎ دﻋﻤﻪ ﻤﻌﺎﻤل ﻜروﻨﺒﺎخ أﻝﻔﺎاﻝﻌﺎﻝﻴﺔ ﻷداة اﻝدراﺴﺔ وﺼﻼﺤﻴﺘﻬﺎ اﻝﻜﺒﻴرة ﻝﻠﺘطﺒﻴق اﻝﻤﻴداﻨﻲ، وﻫذا  اﻝﻤﺼداﻗﻴﺔ
 ﺤﻴث ،ﻝﻠدراﺴﺔ ﻜﻜل (، وﻫﻲ ﻗﻴﻤﺔ ﻤﻤﺘﺎزة وﺘدل ﻋﻠﻰ ﺜﺒﺎت ﻋﺎل ﺠدا ﺘﺘﻤﺘﻊ ﺒﻪ849,0واﻝذي ﺒﻠﻎ ) s’hcabnorC
 ﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﺒﺤث ﻤن اﻝﺤﺼول ﻋﻠﻰ ﻨﻔس اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻓﻲ ﺤﺎﻝﺔ إﻋﺎدة ﺘوزﻴﻊ أداة اﻝدراﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﻨﻔساﻝﺘﺄﻜد أّن ﻨﺴﺒﺔ  ﻌﻨﻲﻴ
 .% 8,49 ﺒﻠﻐت
 اﻝﻘول ﺒﺄن اﻝﻐﺎﻝب ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻫم اﻝذﻜور ﺒﻤﺎ ﻨﺴﺒﺘﻪ ﺎﺌص اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻝﻌﻴﻨﺔ اﻝدراﺴﺔ ﻴﻤﻜنﻝﺨﺼﻜﺘﺤﻠﻴل ﻷﻫم ا .5
 52ﻤن ﻴﺘراوح ﺴّﻨﻬم )ﻤن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻋﻴﻨﺔ اﻝدراﺴﺔ %(  9,54)ﻓﻘد ﻜﺎﻨت ﻨﺴﺒﺔ  ّﺴنﺎ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠأﻤ ّ (8,19)%
ﻤﻲ ﻓﻘد اﻝﻌﻠؤﻫل ﻠﻤﺴﻨﺔ(. أﻤﺎ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝ 64ﻻ ﻴﺘﺠﺎوز ﺴﻨﻬم )%( ﻤﻨﻬم 79(، ﻜﻤﺎ أن أﻜﺜر ﻤن )ﺴﻨﺔ 53 إﻝﻰ ﺴﻨﺔ
 ﺒﻤﺨﺘﻠف اﻝﺠﺎﻤﻌﻴﺔ اﻝﺸﻬﺎدات ﺤﺎﻤﻠﻲ( ﻤن ﻋﻴﻨﺔ اﻝدراﺴﺔ، ﻓﻲ ﺤﻴن أّن %06ﻨﺴﺒﺔ )أﺼﺤﺎب اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﺜﺎﻨوي ل ﺸﻜ ّ
ذو  ﺒﺎﺘﻨﺔ ﻝوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔو ﻫذا ﻤﺎ ﻴﻔّﺴر ﺒﺄّن اﻝﻌﻤل ﻓﻲ %( 04) ﻨﺴﺒﺘﻪ ﻤﺎ ﻴﺸﻜﻠون ﻤﺴﺘوﻴﺎﺘﻬﺎ
      ﻌددة.ﺨﺼوﺼﻴﺔ، ﺤﻴث ﻴﺘطﻠب ﺘﺨﺼﺼﺎت ﻤﺘﻨوﻋﺔ وﻤﻬﺎرات ﻤﺘ
اﻝﻤﺴّﻤﻰ اﻝوظﻴﻔﻲ )اﻝرﺘﺒﺔ( اﻝﻐﺎﻝب ﻋﻠﻰ أﻓراد اﻝﻘول ﺒﺄن  ﺌص اﻝوظﻴﻔﻴﺔ ﻝﻌﻴﻨﺔ اﻝدراﺴﺔ ﻴﻤﻜنﻜﺘﺤﻠﻴل ﻷﻫم اﻝﺨﺼﺎ. 6
 ﻨﺴﺒﺘﻬم ﺒﻠﻐت ﺤﻴث ﻋرﻴف ﺒرﺘﺒﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻴﻠﻴﻬم ،%( 8,14)ﻋّﻴﻨﺔ اﻝدراﺴﺔ ﻫو رﺘﺒﺔ ﻋـــون ﺤﻴث ﺒﻠﻐت 
 ﻨﺴﺒﺘﻬم ﺒﻠﻐت ﺤﻴث ﻤﻼزم ﺒرﺘﺒﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻴﻠﻴﻬم ،%( 3,71) ﻨﺴﺒﺘﻬم ﺒﻠﻐت رﻗﻴب ﺒرﺘﺒﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻴﻠﻴﻬم ،(5,42)%
 ﺒﻠﻐت ﺤﻴث ﻨﻘﻴب ﺒرﺘﺒﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺜم ّ ،%( 1,4) ﻨﺴﺒﺘﻬم ﺒﻠﻐت ﺤﻴث أول ﻤﻼزم ﺒرﺘﺒﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻴﻠﻴﻬم ،%( 4,6)
 ﻨﺴﺒﺘﻬم ﺒﻠﻐت ﺤﻴث راﺌـد ﺒرﺘﺒﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻴﻠﻴﻬم ،%( 3,2) ﺒﻨﺴﺒﺔ ﻤﺴﺎﻋد ﺒرﺘﺒﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺜم ّ ،%( 7,2)ﻨﺴﺒﺘﻬم
ﺎ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ أﻤ ّوﻫذا ﻤﺎ ﻴوّﻀﺢ طﺒﻘﻴﺔ اﻝﻌّﻴﻨﺔ.  اﻝدراﺴﺔ ﻋّﻴﻨﺔ ﻋن وﻋﻘﻴد ﻤﻘّدم ﺒرﺘﺒﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠون ﻴﻐﻴب نﺤﻴ ﻓﻲ ،%(9,0)
ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝطﺒﻴﻌﺔ اﻝﻌﻤل ، أّﻤﺎ ﺴﻨوات( 01إﻝﻰ  5ﻤن اﻝﻌّﻴﻨﺔ ﻤن ذوي اﻝﺨﺒرة )ﻤن  %(7,24ﻝﻠﺨﺒرة ﻓﻘد ﺠﺎء ﺤواﻝﻲ )




 ﺒﻠﻐت ﺒﻨﺴﺒﺔ اﻹدارﻴﺔ اﻷﻋﻤﺎل ﺘﻠﻴﻬﺎ ،%( 2,37)ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻷوﻝﻰ ﺒﻨﺴﺒﺔ ﺒﻠﻐت  اﻝﻌﻤﻠﻴﺔاﻷﻋﻤﺎل  ﻓﻘد ﺠﺎءت
  .%( 4,11) ﺒﻠﻐت ﺒﻨﺴﺒﺔ( ﻤﻌﺎ وﻋﻤﻠﻴﺔ إدارﻴﺔ) اﻝﻤﺨﺘﻠطﺔ اﻷﻋﻤﺎل ﺜم ّ ،%( 5,51)
إذ ﺒﻠﻎ اﻝﻤﺘوﺴط  ﻤرﺘﻔﻌﺎ،اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ  ﻤدﻴرﻴﺔﻜﺎن ﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻝدى اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒ. 7
ﻨت ﻜّﻠﻬﺎ ﻤرﺘﻔﻌﺔ وﺠﺎءت ﺒﺎﻝﺘرﺘﻴب ﺤﺴب اﻝﻤﺸﻜﻠﺔ ﻝﻪ ﻓﻘد ﻜﺎ ﻤﻨظور اﻷﺒﻌﺎد(، أﻤﺎ ﻤن 20,4اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤرﺠﺢ ﻝﻪ ) 
(، ﻴﻠﻴﻪ ُﺒﻌد اﻝﻜﻔﺎءة واﻝﻤﻘدرة ﻓﻲ 13,4ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻷوﻝﻰ )ﻤﺘوّﺴطﺎﺘﻬﺎ اﻝﻤرّﺠﺤﺔ ﻜﻤﺎ ﻴﻠﻲ: ُﺒﻌد اﻝﺸﻌور ﺒﺎﻝﻤﻌﻨﻰ 
ﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ (، وأﺨﻴرا ُﺒﻌد اﻝﺤّرﻴﺔ ﻓ58,3(، ﺜّم ُﺒﻌد اﻝﺘﺄﺜﻴر ﻓﻲ اﻝﻌﻤل ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺜﺎﻝﺜﺔ )62,4اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ )
  (.86,3اﻝراﺒﻌﺔ)
 ، إذ ﺒﻠﻎرﺘﻔﻌﺎﻤ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﻤدﻴرﻴﺔﺒ ى اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻝدى اﻝﻌﺎﻤﻠﻴنﺒﺼﻔﺔ ﻋﺎﻤﺔ ﻜﺎن ﻤﺴﺘو . 8
، رﺘﻔﻌﺔﺒﻤﺴﺘوﻴﺎت ﻤ (، أﻤﺎ ﻤن ﻤﻨظور اﻷﺒﻌﺎد اﻝﻤﺸﻜﻠﺔ ﻝﻪ ﻓﻘد ﺠﺎءت ﺠﻤﻴﻌﺎ80,4اﻝﻤﺘوﺴط اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤرﺠﺢ ﻝﻪ )
، ﻴﻠﻴﻪ ُﺒﻌد (54,4)ُﺒﻌد ﻓرق اﻝﻌﻤل ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻷوﻝﻰ ﺎ اﻝﻤرّﺠﺤﺔ ﻜﻤﺎ ﻴﻠﻲ:وﺠﺎءت ﺒﺎﻝﺘرﺘﻴب ﺤﺴب ﻤﺘوّﺴطﺎﺘﻬ
، ﻴﻠﻴﻪ ُﺒﻌد (41,4) ، ﺜّم ُﺒﻌد اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت واﻻﺘﺼﺎل ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺜﺎﻝﺜﺔ(32,4) اﻝﺘدرﻴب واﻝﺘﻌﻠﻴم ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ
، وﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺴﺎدﺴﺔ ُﺒﻌد (69,3) ، ﺜّم ُﺒﻌد اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺨﺎﻤﺴﺔ(79,3) اﻝﺘﻔوﻴض ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝراﺒﻌﺔ
  (.47,3) اﻝﺘﺤﻔﻴز واﻝﺘﺸﺠﻴﻊ
اﻝﻤﺘوﺴط  ، إذ ﺒﻠﻎرﺘﻔﻌﺎﻤ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﻤدﻴرﻴﺔﺒ ﻠﻌﺎﻤﻠﻴناﻷداء اﻝﺒﺸري ﻝ ﺒﺼﻔﺔ ﻋﺎﻤﺔ ﻜﺎن ﻤﺴﺘوى. 9
 .(40,4اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﻤرﺠﺢ ﻝﻪ )
 واﻝﻤﻘدرة، اﻝﻜﻔﺎءة اﻝﺤّرﻴﺔ، ،ﺒﺎﻝﻤﻌﻨﻰ اﻝﺸﻌور)  اﻝﻨﻔﺴﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن أﺒﻌﺎد ﺠﻤﻴﻊ أن ّ اﻝﻘول ﻴﻤﻜنﺒﺼﻔﺔ ﻋﺎﻤﺔ  .01
 اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى اﻝﺒﺸري اﻷداء ﻤﻊ طردﻴﺔ ارﺘﺒﺎطﻴﺔ ﻋﻼﻗﺔ ذات ﺠﺎءت (اﻝﻌﻤل ﻓﻲ اﻝﺘﺄﺜﻴر
أّﻨﻪ ﺘّم  ﻜﻤﺎ ،(481,0 ،992,0 ،601,0 ،911,0: )اﻝﺘواﻝﻲ ﻋﻠﻰ ارﺘﺒﺎطﻬﺎ ﻤﻌﺎﻤﻼت ﺒﻠﻐت ﺤﻴث ،"ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ
( ﻝﺠﻤﻴﻊ أﺒﻌﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ 50.0≥ αذو دﻻﻝﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻋﻨد ﻤﺴﺘوى ﻤﻌﻨوﻴﺔ )ﻴوﺠد أﺜر اﻝﺘوّﺼل إﻝﻰ أّﻨﻪ 
  .ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻝدى اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ
 اﻝﻘول أن ﺠﻤﻴﻊ أﺒﻌﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ )اﻝﺘﻔوﻴض، اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ، ﻓرق اﻝﻌﻤل، اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﺒﺼﻔﺔ ﻋﺎﻤﺔ ﻴﻤﻜن .11
 ﻝدى اﻝﺒﺸري اﻷداء ﻤﻊ طردﻴﺔ ﺔواﻝﺘﺸﺠﻴﻊ، اﻝﺘدرﻴب واﻝﺘﻌﻠﻴم( ﺠﺎءت ذات ﻋﻼﻗﺔ ارﺘﺒﺎطﻴواﻻﺘﺼﺎل، اﻝﺘﺤﻔﻴز 
 ،582,0: )اﻝﺘواﻝﻲ ارﺘﺒﺎطﻬﺎﻋﻠﻰ ﻤﻌﺎﻤﻼت ﺒﻠﻐت ﺤﻴث ،"ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن
 ﻋﻨد ﺼﺎﺌﻴﺔإﺤ دﻻﻝﺔ ذو أﺜر ﻴوﺠدﻜﻤﺎ ﺘّم اﻝﺘوّﺼل إﻝﻰ أّﻨﻪ  ،(793,0 ،141,0 ،252,0 ،183,0 ،982,0
 اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى اﻝﺒﺸري اﻷداء ﻋﻠﻰ اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن أﺒﻌﺎد ﻝﺠﻤﻴﻊ (50.0≥ α) ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى
  .ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ
 ﻠﺘﻤﻜﻴنﻝ (50.0≥ α) ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻋﻨد إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ دﻻﻝﺔ ذو أﺜر ﻴوﺠد ﻪأﻨ اﻝﻘول ﻴﻤﻜن ﺠوﻫرﻴﺔ وﻜﻨﺘﻴﺠﺔ. 21
 ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى اﻝﺒﺸري اﻷداءاﻝوﻗت ﻋﻠﻰ  ﻓﻲ ﻨﻔس واﻝﻬﻴﻜﻠﻲ اﻝﻨﻔﺴﻲ ﺒﺸّﻘﻴﻪ
( 6,81%) ﻴﻔﺴران ﺒﻌض ﻤﻊ اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ واﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴنﺘّم اﻝﺘوّﺼل إﻝﻰ أّن  ﺘﺤدﻴدا أﻜﺜر وﺒﺼﻔﺔ. ،ﺒﺎﺘﻨﺔ
ذ ﺨ ِإذا ﻤﺎ أ ُ ﺼوﺼﺎوﻫذﻩ اﻝﻘﻴﻤﺔ ﻤﻘﺒوﻝﺔ إﻝﻰ ﺤد ﻤﺎ، ﺨ اﻝﺒﺸري ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ،ﻤن ﻗﻴﻤﺔ اﻝﺘﺒﺎﻴن ﻓﻲ اﻷداء 




اﻷﺨرى اﻝﺘﻲ ﻝم ﻴﺄﺨذﻫﺎ  د ﺘﺘداﺨل ﻓﻲ ﺘﺤدﻴدﻩ اﻝﻌدﻴد ﻤن اﻝﻌواﻤلﻤﻔﻬوم ﻤﻌﻘ ّاﻷداء اﻝﺒﺸري ﺒﻌﻴن اﻻﻋﺘﺒﺎر أن 
  .ﺒﻌﻴن اﻻﻋﺘﺒﺎرﻤﺨطط اﻝدراﺴﺔ 
آراء وﺘﺼورات اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻋﻴﻨﺔ اﻝدراﺴﺔ ﺘﺠﺎﻩ ﻤﺘﻐﻴرات اﻝدراﺴﺔ )اﻝﺘﻤﻜﻴن  . وأﺨﻴرا ﺘّم اﻝﺘوّﺼل إﻝﻰ أن ّ31
 ( ﻜﺎﻨت ﻤﺘﺠﺎﻨﺴﺔ وﻏﻴر ﻤﺘﺒﺎﻴﻨﺔ ﻋﻠﻰ اﺨﺘﻼف ﺨﺼﺎﺌﺼﻬم اﻝﺸﺨﺼﻴﺔاﻷداء اﻝﺒﺸريﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ، اﻝﺘ اﻝﻨﻔﺴﻲ،
 .(اﻝّرﺘﺒﺔ) اﻝوظﻴﻔﻲ واﻝﻤﺴّﻤﻰ اﻝﺨﺒرة وﺴﻨوات اﻝّﺴن ﻤﻨظور ﻤن اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻝﻠﺘﻤﻜﻴنواﻝوظﻴﻔﻴﺔ، ﺒﺎﺴﺘﺜﻨﺎء رؤﻴﺘﻬم 
 :أﻫم اﻻﻗﺘراﺤﺎت واﻝﺘوﺼﻴﺎت
، إّﻻ  ) اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ، اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ، اﻷداء اﻝﺒﺸري( رﻏم اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻝﻤرﺘﻔﻌﺔ ﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت ﻤﺘﻐّﻴرات اﻝدراﺴﺔ 
ﻤﺎ  ﺘﻘﺘرح اﻝﺒﺎﺤﺜﺔوﺘطﺒﻴﻘﻴﺔ ﻤن ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻨظرﻴﺔ  ﻴﻪإﻝاﻝﺘوﺼل  ﺘم ّﻤﺎ ﻋﻠﻰ  ُﺒّد ﻤن اﻝﺤﻔﺎظ ﻋﻠﻴﻬﺎ وﺘﻌزﻴزﻫﺎ، وﺒﻨﺎًء أﻨﻪ ﻻ
 :ﻴﻠﻲ
ﻋﻤق ﻓﻲ ﻀرورة اﻫﺘﻤﺎم اﻝﺒﺎﺤﺜﻴن واﻝﻤﻤﺎرﺴﻴن ﺒﺘﺤﻠﻴل ﻤوﻀوع اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤن ﻤﻨظور إﺴﻼﻤﻲ ﻝﻤﺎ ﻓﻴﻪ ﻤن  .1
ﻜﺒﻴرا ﻓﻲ اﻝدراﺴﺎت  ل ﻨﻘص ﻓﺎدح وﺸﺢﺠ ﺎﻷﺨص ﻝﻨﺎ ﻨﺤن ﻜﻤﺴﻠﻤﻴن، ﺤﻴث ﺴ ُوﺨﺼوﺼﻴﺔ ﻓﻲ اﻝطرح وﺒ اﻝﺘﺤﻠﻴل
 .ﺤﺎوﻝت ﺘﻨﺎول ﻫذا اﻝﻤوﻀوع اﻝﺘﻲ
أﻜﺒر ﻓﻲ  إﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ و ﺔــﻴإﻝﻰ ﻤﻨﺢ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺤر ّ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔﻤن اﻝﻀروري أن ﺘﺴﻌﻰ ﻤدﻴرﻴﺔ  .2
ون وﻴرﻏﺒون، واﻝﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﻤﺤﺎﺴﺒﺘﻬم ﻋﻠﻰ أﺴﺎس اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻻ ﻋﻠﻰ أﺴﺎس اﻷﻓﻌﺎل. ﺘﻲ ﻴﺤﺒ ّاﻷﻋﻤﺎل ﺒﺎﻝطرﻴﻘﺔ اﻝ أداء
 .ﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻝدﻴﻬم ﺘﻌزﻴز ﻫﻨﺎ ﻋﻠﻰ ﻴﺠب اﻝﺘﺄﻜﻴد ﻜﻤﺎ
 ﺒﺄﻫﻤﻴﺘﻬم رﺘﺒﺘﻬمﻜﺎﻨت ًﺎ إﻝﻰ ﺘﺤﺴﻴس اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن أﻴ ّ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔﻤدﻴرﻴﺔ ﻤن اﻝﻀروري أن ﺘﺴﻌﻰ  .3
 .وﺨﺒراﺘﻬمأﻓﻜﺎرﻫم  ﻴﺠب اﻝﺘﺄﻜﻴد ﻋﻠﻰ أﻫّﻤﻴﺔ ﻤﺸﺎرﻜﺔو ﻜﻤﺎ ، ﻝﻤﺘواﺼل ُﻴﻌّد ﻀرورﻴﺎﻓﺎﻝﺘﺤﻔﻴز اﻝﻜﺎف وا
 ﺨﻼل إﻝﻰ ﺘﻌزﻴز وﺘدﻋﻴم اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻤنﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﻤن اﻝﻀروري أن ﺘﺴﻌﻰ . 4
 ل واﺴﺘﺜﻤﺎراﻝﺘرﻜﻴز ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴق ﻤﺘطﻠﺒﺎﺘﻪ ودﻋﺎﺌﻤﻪ، وذﻝك ﻤن أﺠل ﺘوﻓﻴر ﻤﻨﺎخ ﺘﻨظﻴﻤﻲ ﻴﺴﺎﻋد ﻋﻠﻰ اﺴﺘﻐﻼ
 .اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﻤرﺘﻔﻊ ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ اﻝذي ﻴﺘﻤﻴز ﺒﻪ اﻝﻌﺎﻤﻠون داﺨﻠﻬﺎ
أﺠل  إﻝﻰ ﺒﻨﺎء ﻨظﺎم ﻓﻌﺎل ﻝﻠﺘﻔوﻴض، وذﻝك ﻤنﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﻤن اﻝﻀروري أن ﺘﺴﻌﻰ  .5
ﻤﺎن ﻝﻀ اﻝﺴﻠطﺔ ﺎﻝﻬﺎ وﻤﻨﺤﻬم ﻤزﻴدا ﻤنﺒﺎﻝﺜﻘﺔ أﻜﺜر ﻓﻲ ﻋﻤ ّﺘُﻨﺼﺢ ﺘﻌزﻴز ﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ داﺨﻠﻬﺎ. وﻫﻨﺎ 
 ﺒﻬم. طﺔو ﺘﻔﻌﻴﻠﻬم ﻓﻲ أداء اﻝﻤﻬﺎم اﻝﻤﻨ
وﻓﻠﺴﻔﺔ  اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ واﻝﻌﻤل ﺒﻪ ﻜﺸﻌﺎر ﺘﻌزﻴزإﻝﻰ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﻤن اﻝﻀروري أن ﺘﺴﻌﻰ . 6
ﻋﻠﻰ ﺘﻌزﻴز روح اﻝﺘﻌﺎون واﻝﺘﺂزر ﺒﻴن  ﻴﺠب اﻝﺘﺄﻜﻴدﻋﻤﻠﻴﺎت ﺼﻨﻊ واﺘﺨﺎذا اﻝﻘرار، وﻫﻨﺎ  ﻓﻲ داﺨﻠﻬﺎ، وﺒﺎﻷﺨص
 .واﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻴﻤﺎ ﺒﻴﻨﻬم ﺒﺼﻔﺔ ﻋﺎﻤﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﺼﻔﺔ ﺨﺎﺼﺔ،و  اﻝرؤﺴﺎء
 اﻝﺤواﻓز اﻝّﻤﺎدﻴﺔإﻝﻰ إﻋﺎدة اﻝﻨظر ﻓﻲ طرﻴﻘﺔ ﺘوزﻴﻊ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﻤن اﻝﻀروري أن ﺘﺴﻌﻰ . 7
 واﻝﻤﻨﺢ ﻋﻠﻰ ﻋﻤﺎﻝﻬﺎ، وذﻝك ﻤن ﺨﻼل اﻝﻌﻤل ﺒﻨظﺎم اﻷﺠر واﻝﻤﻜﺎﻓﺂت ﻋﻠﻰ أﺴﺎس اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻻ ﻋﻠﻰ أﺴس أﺨرى. ﻜﻤﺎ
،ﻷّن اﻝﺘﺤﻔﻴز اﻝﻤﺎّدي ﺘﺤﻔﻴز اﻝﻨﺎﺠﺤﻴن واﻝﻤﺒﺎدرﻴن أﻜﺜرداﺨﻠﻬﺎ إﻝﻰ اﻝﻌﻤل ﺒﺠد ﻋﻠﻰ ﺘﺸﺠﻴﻊ و  ُﻴﻨﺼﺢ اﻝﻤﺸرﻓﻴن
 اﻝﻜﺎف واﻝﻤﺘواﺼل ُﻴﻌّد اﻤرا ﻀرورﻴﺎ. واﻝﻤﻌﻨوي




اﻝوظﻴﻔﻲ  ﻋﻠﻰ ﻋدم ﻋداﻝﺔ ﻨظﺎم اﻝﺘرﻗﻴﺎت واﻝﺘطورﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﻴﺘﻔق أﻏﻠب اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ . 8
 ﻓﻴﻬﺎ، وﻋﻠﻴﻪ ﻓﺎﻝﻤطﻠوب ﻤﻨﻬﺎ ﻫو ﺘﺤري اﻷداء واﻝﻌطﺎءوﻫذا ﻤﺎ ﻴﺸﻜل ﺨطرا ﻜﺒﻴرا ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻘﺒل داﺨﻠﻬﺎ، 
 اﻝﻤوﻀوﻋﻴﺔ ﻓﻲ إدارة اﻝﻤﺴﺎر اﻝوظﻴﻔﻲ، ﺒﺸﻜل ﻴﻀﻤن إﺘﺎﺤﺔ اﻝﻔرص ﻝﻠﺠﻤﻴﻊ ﻤن أﺠل اﻝﺘﻘدم واﻝﺘطور اﻨطﻼﻗﺎ ﻤن
 .أﺴس وﻤﻌﺎﻴﻴر واﻀﺤﺔ وﻤﺤددة
 :آﻓﺎق اﻝدراﺴﺔ
 ﺔ اﻝﻤوﻀوع ﺤﺴب اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت واﻝﻤﻌطﻴﺎت اﻝﻤﺘوﻓرة واﻝﺘﻲ أﻤﻜن اﻝﺤﺼولﻤﻌﺎﻝﺠﺘّﻤت  ﻋرﻀﻪ  ﻤن ﺨﻼل ﻤﺎ ﺘم ّ    
اﻝدراﺴﺔ  ﻫذﻩ إﻝﻰ ﺘﻔﺼﻴل ﻜﺒﻴر، ﻝذا ﻓﺈن ّب وﻴﺤﺘﺎج ﺠد ﻤﺘﺸﻌ ّﻤوﻀوع  إﻝﻴﻬﺎ أﻨﻪ لو وﺼّم اﻝﻋﻠﻴﻬﺎ، واﻝﺤﻘﻴﻘﺔ اﻝﺘﻲ ﺘ
ﻓﻲ ﺎ ﻴﻤﻜن أن ﺘﺴﻬم أﻜﺜر ﻓﻲ إﺜراء اﻝﺒﺤث اﻝﻌﻠﻤﻲ ﺒﻬ ﻋﻼﻗﺔ ﻝﺒﻨﺎء ﻤواﻀﻴﻊ أﺨرى ذات ﻜﻘﺎﻋدة ﻴﻤﻜن اﻋﺘﻤﺎدﻫﺎ
 .ﻤن ﺠﻬﺔ أﺨرى اﻷداء اﻝﺒﺸرياﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤن ﺠﻬﺔ،  ﻤﻴدان
  :أﻨظﺎر اﻝﺒﺎﺤﺜﻴن ﻝﻤﻌﺎﻝﺠﺘﻬﺎ ُﺘﻠﻔت وﻓﻲ ﻤﺎ ﻴﻠﻲ ﺒﻌض اﻝﻤواﻀﻴﻊ اﻝﻤﻘﺘرﺤﺔ ﻝﻠﺒﺤث ﻋﻠﻰ أﻤل أن   
  ﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤن ﻤﻨظور إﺴﻼﻤﻲ: ﻤﻘﺎرﺒﺔ ﻨظرﻴﺔ ﺘﺤﻠﻴﻠﻴﺔ؛ 
  : دراﺴﺔ ﻤﻴداﻨﻴﺔ؛اﻝوظﻴﻔﻲاﻝرﻀﺎ ﻋﻠﻰ  ﻤﺴﺎﻫﻤﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻓﻲ ﺘﻌزﻴز اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ وأﺜرﻩ 
 دراﺴﺔ ﻤﻴداﻨﻴﺔ؛ ﺘﻘدﻴم اﻝﺨدﻤﺔ وﻗتﻤﻜﻴن ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴق اﻹدارة اﻝﻔﻌﺎﻝﺔ ﻝﻤﺴﺎﻫﻤﺔ إﺴﺘراﺘﺠﻴﺔ اﻝﺘ 
  دراﺴﺔ ﺤﺎﻝﺔ؛ وٕادارة اﻷزﻤﺎت: ﻓرق اﻝﻌﻤل اﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴن ﺘﻤﻜﻴن 
  ؛ﻤﻴداﻨﻴﺔإﺴﺘراﺘﺠﻴﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻓﻲ إدارة اﻝﻤﺴﺘﺸﻔﻴﺎت: دراﺴﺔ  

















  اﺳﺘﺒﻴﺎن ﺗﺤﻜﻴﻢ ﻃﻠﺐ :(10رﻗم ) اﻝﻤﻠﺤق
 :........ اﻟﺪﻛﺘﻮر اﻟﺴﻴﺪ
  وﺑﺮﻛﺎﺗﻪ ﷲ ورﲪﺔ ﻋﻠﻴﻜﻢ اﻟﺴﻼم
 
  اﺳﺘﺒﻴﺎن ﺗﺤﻜﻴﻢ : ﻃﻠﺐ اﻟﻤﻮﺿﻮع
 
ﻣﻦ ﺟﺎﻣﻌﺔ  إدارة اﳌﻨﻈﻤﺎت ﰲ اﻟﺪﻛﺘﻮراﻩ درﺟﺔ ﻣﺘﻄﻠﺒﺎت اﳊﺼﻮل ﻋﻠﻰ ﻻﺳﺘﻜﻤﺎل ﻣﻴﺪاﻧﻴﺔ دراﺳﺔ ﺑﺈﺟﺮاء اﻟﺒﺎﺣﺜﺔ ﺗﻘﻮم    
 اﻟﺤﻤﺎﻳﺔ ﺑﻤﺪﻳﺮﻳﺔ ﻣﻴﺪاﻧﻴﺔ دراﺳﺔ-أﺛـﺮ اﻟﺘﻤﻜﻴﻦ ﻓﻲ اﻷداء اﻟﺒﺸﺮي  ﻋﻦ اﻟﻜﺸﻒ ﺪف ﺑﺴﻜﺮة. ﳏﻤﺪ ﺧﻴﻀﺮ
  اﻟﺒﺎﺣﺜﺔ اﺳﺘﺒﻴﺎن ﻳﺘﻜﻮن ﻣﻦ ﺛﻼث ﳏﺎور: أﻋﺪت اﻟﻐﺮض وﻣﻦ أﺟﻞ ﲢﻘﻴﻖ ﻫﺬا  -ﺑﺎﺗﻨﺔ وﻻﻳﺔ اﻟﻤﺪﻧﻴﺔ
  ﻳﻘﻴﺲ اﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻟﺸﺨﺼﻴﺔ و اﻟﻮﻇﻴﻔﻴﺔ اﶈﻮر اﻷول
 ﻧﻈﺮ وﺟﻬﺔ ﻣﻦ ﺑﺎﺗﻨﺔ ﺑﻮﻻﻳﺔ  اﳌﺪﻧﻴﺔ اﳊﻤﺎﻳﺔ ﺎﺋﺪ ﰲ ﻣﺼﺎﱀﻳﻘﻴﺲ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺘﻤﻜﲔ ﺑﺸﻘﻴﻪ اﻟﻨﻔﺴﻲ و اﳍﻴﻜﻠﻲ اﻟﺴ اﶈﻮر اﻟﺜﺎﱐ
  ﻓﻴﻬﺎ؛ اﻟﻌﺎﻣﻠﲔ
 اﻟﻌﺎﻣﻠﲔ ﻣﻌﺮﻓﺔ ﻣﺴﺘﻮى اﻷداء اﻟﺒﺸﺮي اﻟﺴﺎﺋﺪ ﰲ ﻣﺪﻳﺮﻳﺔ اﳊﻤﺎﻳﺔ اﳌﺪﻧﻴﺔ ﺑﻮﻻﻳﺔ ﺑﺎﺗﻨﺔ ﻣﻦ وﺟﻬﺔ ﻧﻈﺮﻳﻘﻴﺲ  اﶈﻮر اﻟﺜﺎﻟﺚ
  ﻓﻴﻬﺎ؛
 رأﻳﻜﻢ ﻫﺬا اﻻﺳﺘﺒﻴﺎن، وإﺑﺪاء ﺑﺘﺤﻜﻴﻢ اﻟﺘﻜﺮم ﺮﺟﻮﻧ اﺎل، ﻫﺬا ﰲ وﺧﱪة ﻋﻠﻤﻴﺔ ﻫﺎﻣﺔ ﻣﻜﺎﻧﺔ ﻣﻦ ﺑﻪ ﺗﺘﻤﺘﻌﻮن ﳌﺎ وﻧﻈﺮا ً    
 :ﺣﻴﺚ ﻣﻦ اﻟﺴﺪﻳﺪ
  .اﳌﺬﻛﻮرة ﻟﻠﻤﺠﺎﻻت اﻻﺳﺘﺒﻴﺎن ﻓﻘﺮات ﻣﻦ ﻓﻘﺮة ﻛﻞ اﻧﺘﻤﺎء ﻣﺪى . 1
 .ﺻﻴﺎﻏﺘﻬﺎ وﻗﻮة اﻟﻔﻘﺮات . وﺿﻮح2
 .إﺿﺎﻓﺘﻬﺎ أو ﺣﺬﻓﻬﺎ ﰲ ﺗﺮﻏﺒﻮن ﻓﻘﺮات أي . 3
  .اﻻﺳﺘﺒﻴﺎن ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﺔ واﻗﱰاﺣﺎﺗﻜﻢ ﻣﻼﺣﻈﺎﺗﻜﻢ إﺑﺪاء . 4
  واﻟﺘﻘﺪﻳﺮ. اﻻﺣﱰام ﻓﺎﺋﻖ ﺑﻘﺒﻮل ﺧﲑ، ﺗﻔﻀﻠﻮاﰲ اﻷ    
  اﻟﺒﺎﺣﺜﺔ: ﻓﻮزﻳﺔ ﺑﺮﺳﻮﱄ                                                      
 rf.oohay@7002aizuof_iluosreb








  اﻻﺴﺘﺒﻴﺎن اﻝﻤرﺴل ﻝﻠﺘﺤﻜﻴم :(20ق رﻗم)اﻝﻤﻠﺤ
  اﻟﺠﻤﻬﻮرﻳﺔ اﻟﺠﺰاﺋﺮﻳﺔ اﻟﺪﻳﻤﻘﺮاﻃﻴﺔ اﻟﺸﻌﺒﻴﺔ
 زارة اﻟﺘﻌﻠﻴﻢ اﻟﻌﺎﻟﻲ و اﻟﺒﺤﺚ اﻟﻌﻠﻤﻲو 
 
  ﺑﺴﻜﺮة-ﻀﺮـﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺤﻤﺪ ﺧﻴ






  ﻣﻮﺿﻮع اﻟﺒﺤﺚ:
  
  - ﺑﺎﺗﻨﺔ وﻻﻳﺔ اﻟﻤﺪﻧﻴﺔ اﻟﺤﻤﺎﻳﺔ ﺑﻤﺪﻳﺮﻳﺔ ﻣﻴﺪاﻧﻴﺔ دراﺳﺔ- اﻟﺘﻤﻜﻴﻦ ﻓﻲ اﻷداء اﻟﺒﺸﺮي  ﺮـأﺛ
  
  اﻟﺴﺎدة واﻟﺴﻴﺪات أﻋﻮان اﻟﺤﻤﺎﻳﺔ اﻟﻤﺪﻧﻴﺔ:
وذﻟﻚ  ،  أﺛـﺮ اﻟﺘﻤﻜﻴﻦ ﻓﻲ اﻷداء اﻟﺒﺸﺮي  ﻋﻠﻰ اﻟﺘﻌﺮف ﳏﺎوﻟﺔ  ﺪف إﱃ ﺑﲔ أﻳﺪﻳﻜﻢ  ﺳﺘﺒﺎﻧﺔ اﻟﱵاﻹ     
  اﺳﺘﻜﻤﺎﻻ  ﳌﺘﻄﻠﺒﺎت اﳊﺼﻮل  ﻋﻠﻰ درﺟﺔ  اﻟﺪﻛﺘﻮراﻩ ﰲ إدارة اﳌﻨﻈﻤﺎت ﻣﻦ ﺟﺎﻣﻌﺔ ﳏﻤﺪ ﺧﻴﻀﺮ ﺑﺴﻜﺮة.
، ﻋﻠﻤﺎ أن اﳊﻘﻴﻘﻲ ﻢرأﻳﻜ ﺗﻌﻜﺲ اﻟﱵ اﻹﺟﺎﺑﺔ واﺧﺘﻴﺎر ودﻗﺔ، ﺑﻌﻨﺎﻳﺔ اﻻﺳﺘﺒﻴﺎن ﻓﻘﺮات ﺑﻘﺮاءة اﻟﻘﻴﺎم اﻟﺮﺟﺎء    
اﳌﻌﻠﻮﻣﺎت و اﳌﻌﻄﻴﺎت اﳌﻘﺪﻣﺔ ﻣﻦ ﻗﺒﻠﻜﻢ ﺳﻮف ﲢﺾ ﺑﺎﻟﺴﺮﻳﺔ اﻟﺘﺎﻣﺔ و ﻳﺘﻢ اﺳﺘﺨﺪاﻣﻬﺎ ﻷﻏﺮاض اﻟﺒﺤﺚ 
  اﻟﻌﻠﻤﻲ ﻓﻘﻂ.
     أﺧﲑا .. ﺗﻘّﺒﻠﻮا ﺧﺎﻟﺺ ﲢﻴﺎﰐ وﺗﻘﺪﻳﺮي وأﺷﻜﺮﻛﻢ ﺳﻠﻔﺎ ﻋﻠﻰ ﺗﻌﺎوﻧﻜﻢ اﳌﺜﻤﺮ                           
                                  وﺑﺎﷲ اﻟﺘﻮﻓﻴﻖ.                                                                           
  إﻋﺪاد اﻟﺒﺎﺣﺜﺔ:                                                   اﻷﺳﺘﺎذة اﳌﺸﺮﻓﺔ:         
  ﻣﻔﻴـﺪة ﳛﻴــــﺎوي                 ﻓــﻮزﻳﺔ ﺑﺮﺳـﻮﱄ        
 إدارة ﻓﻲ اﻟﻔﻌﻠﻲ واﻻﻧﺪﻣﺎج اﻟﻘﺮارات، واﺗﺨﺎذ اﻟﺘﺼﺮف ﻗﻮة اﻟﻌﺎﻣﻠﻴﻦ ﻣﻨﺢ ﻋﻠﻰ ﻳﻘﻮم اﻟﺬي اﻹداري اﻷﺳﻠﻮب ﺑﺎﻟﺘﻤﻜﻴﻦ: ﻳﻘﺼﺪ
  .أﻋﻤﺎﻟﻬﻢ ﻋﻠﻰ اﻟﺬاﺗﻴﺔ واﻟﺮﻗﺎﺑﺔ اﻟﻤﺴﺆوﻟﻴﺔ وﺗﺤﻤﻞ ﺑﻬﺎ اﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ اﻟﻤﺸﻜﻼت وﺣﻞ ﻣﺆﺳﺴﺎﺗﻬﻢ
 اﺳﺘﻤﺎرة ﺑﺤﺚ




  ﺑﻴﺎﻧﺎت ﻋﺎﻣﺔ :اﻟﻤﺤﻮر اﻷول
  ﻨﻄﺒﻖ ﻋﻠﻴﻚ( أﻣﺎم اﻹﺟﺎﺑﺔ اﻟﱵ ﺗXاﻟﺮﺟﺎء  وﺿﻊ ﻋﻼﻣﺔ )
                                                      ذﻛﺮ                              اﻟﻨﻮع: -
  أﻧﺜﻰ                                        
  
  ﺳﻨﺔ64إﱃ  63ﺳﻨﺔ                           ﻣﻦ 52أﻗﻞ ﻣﻦ               اﻟﺴﻦ:-
  ﺳﻨﺔ و أﻛﺜﺮ74ﺳﻨﺔ                           53إﱃ 52ﻦ ﻣ                        
                                                                           
  :                 ﺛﺎﻧﻮي                          ﻟﻴﺴﺎﻧﺲ أو ﻣﻬﻨﺪساﻟﻤﺆﻫﻞ اﻟﻌﻠﻤﻲ-
  ﻣﺎﺟﺴﺘﲑ أو دﻛﺘﻮراﻩ       ﺷﻬﺎدة دراﺳﺎت ﺗﻄﺒﻴﻘﻴﺔ                    
  
                    ﺳﻨﻮات5أﻗﻞ ﻣﻦ                          ﺳﻨﻮات اﻟﺨﺒﺮة: -
  ﺳﻨﻮات                01إﱃ  5ﻣﻦ                                        
  ﺳﻨﺔ51إﱃ  11ﻣﻦ                                           
  ﺳﻨﺔ02إﱃ  61ﻣﻦ                                           
  ﺳﻨﺔ 02أﻛﺜﺮ ﻣﻦ                                             
  
  إدارﻳﺔ                  :           ﻃﺒﻴﻌﺔ اﻟﻌﻤﻞ -
  ﺗﻘﻨـــﻲ                                            
  إداري وﺗﻘﲏ ﻣﻌﺎ                  
                                     
  ﻋﻮن                            ﻣﻼزم أول              )اﻟﺮﺗﺒﺔ(:           اﻟﻤﺴﻤﻰ اﻟﻮﻇﻴﻔﻲ -
  ﻋﺮﻳﻒ                                 ﻧﻘﻴﺐ                                                                
  ﻴﺐ                                   راﺋﺪ               رﻗ                                         
  ﻣﺴﺎﻋﺪ                                  ﻣﻘّﺪم                                                  
  ﻣﻼزم                                  ﻋﻘﻴﺪ         




  اﻟﺘﻤﻜﻴﻦ اﻟﻤﺤﻮر اﻟﺜﺎﻧﻲ:
 ﻏﺎﻟﺒﺎ، داﺋﻤﺎ،) ﻋﺒﺎرة ﻛﻞ  أﻣﺎم(  ﰲ أﺣﺪ اﳋﺎﻧﺎت اﳋﻤﺲ اﳌﺘﺎﺣﺔ Xﺒﺎرة، ﰒ وﺿﻊ ﻋﻼﻣﺔ )اﻟﺘﻜﺮم ﺑﻘﺮاءة ﻛﻞ ﻋ ﻳﺮﺟﻰ    
 اﻟﱰﻛﻴﺰ إﱃ وﻧﺮﺟﻮك ﻧﺪﻋﻮك ﻟﺬا ﻓﻘﻂ، واﺣﺪ ﺧﻴﺎر إﻻ ﻣﻨﻚ ﺗﻘﺒﻞ ﻻ إﺟﺎﺑﺔ ﻛﻞ أن ﻋﻠﻰ اﻟﺘﺄﻛﻴﺪ ﻣﻊ(. أﺑﺪا ﻧﺎدرا، أﺣﻴﺎﻧﺎ،
 ﻟﻨﺘﺎﺋﺞ اﻟﺒﺤﺚ. أﻛﱪ ﻣﺼﺪاﻗﻴﺔ ﺳﻴﻌﻄﻲ ذﻟﻚ ﻷن اﻟﺸﺪﻳﺪ
  
































  اﻟﺸﻌﻮر ﺑﺎﻟﻤﻌﻨﻰ ) اﻷﻫﻤﻴﺔ(
            اﻝﻨﻔﺴﻴﺔ ﺒﺎﻝراﺤﺔ اﻝﺸﻌور ﺘﻤﻨﺤﻨﻲ ﻝﻌﻤﻠﻲ ﻤﻤﺎرﺴﺘﻲ
            ﻋﺎﻝﻴﺔ ﻗﻴﻤﺔ ذات ﻨﺸﺎطﺎت ﻋﻤﻠﻲ أﺜﻨﺎء أﻤﺎرس
            ا	  اﻣ ا
	ل ﻣ 
	 
            ﻣ( 
	' &%$#  و! ا م ﺑ أ
            	.	- ھﻣ إ$ *ﻣت أ!م
            ا	$ا$ ا*4ت أ3ء *ﻣ& 
 ا/2ء 	0 /
  اﻟﺤﺮﻳﺔ ) اﻻﺳﺘﻘﻼﻟﻴﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻞ(
            ﺑ:ظ$% ا	' ﻣ.ت  ا8ف 6 ى
            
	 أ.@ ?$> أ!ر أن ا;$-
 ا	م &F  E$ ﺑ	ار اD:ع دون $ﺑA4 أ&	-
            ﻣG ا	;:ﺑ
            ;$- رK ا
	ل ا / أرJI  إ.زھأ
            ا	ول أ أ ا	:ا!> ﻣ ?L$  % 
أ
            ا	FAA اEO 
G ا	ة ا	M:$ وظ$%  أ&F	'
  اﻟﻜﻔﺎءة واﻟﻤﻘﺪرة
            ﺑ0%ءة ا.ة ا	2$ات ﻣ- 0$> ا0ﻣ اAرةي  
            ا;رE اF/ت  *' ا4زﻣ ا ة أﻣQ
            
	  .ح ا4زﻣ ا	رات ي
            ?ن U2T أي &FS ﺑوري A$م &م ااد 
G أ




            ﺑ	 !$ﻣ أ3ء اFت ﻣ:اD أ;$-
            ﺑ0%ءة 
	 /.ز واW.
 ﺑ%V اLA ي
  اﻟﺘﺄﺛﻴﺮ ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻞ
            وظ$%  X ﻣ 6:ل &3$ ي
            
	  ا	 #ة اAارات 
G ا3$ أ;$-
            ﺑ. ا;رE اF:ل Z$J  أرك
            ﻣ أراه ﻣ 6I 
	 أ.@
            ا	' وE' ﻣ ]أط ﻣ ?' &:$ (
            &دي EO 
	 إG &$' أ
	ل ا^*










   
   
 
  
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   






            ارة  !ر& 
G أداء ا	م ا	:? &La ا`د
            ( &%:c A$م ﺑK ا	م و &F	ّ' ﻣو$ 
            &2$ ا846$ت ا	%:U  ﻣ و!S ^*
            أ;$- ا0$> ﺑ: ﻣ- ا	.ات و اdوف ا;رE  
	
اD:ع إG رE$ 	0 ا& ذ اAارات ا	A ﺑ	 دون 
            ا	 ) &8F$g ا/Fات 
 و!:
 ﻣL4(
            &I ﻣو$& ﻣ- 6.( ا; ا		:6 
  اﻟﻤﺸﺎرﻛﺔ
            أ أ أھ( ﺑAر ا0  &FA$a أھاف 
	
            *# ﺑأ وﻣA6& 
 ا& ذ !ارات ا	'
            اD  ا	' ﻣ- زﻣ4Eأ6' ا	W?' ا &:
            أ&Wرك ﻣرا& و *ا& ﻣ- زﻣ4E
            ي ص J$ ﻣFودة 	Wر?  ا& ذ اAارات ا	A ﺑ	
  ﻓﺮق اﻟﻌﻤﻞ
            أc' ا	'  ا.	
 
G ا	' ﺑW0' دي 




            أ@م ﺑW0' 
ل &.ه ا	م 
ﻣ أ
	' U	 a
&	- ﺑوح ا%a ا:ا6 
 ﻣ& و &Aي @ﻣ4E  a أ
            ا	'
            &:د أD:اء ﻣ اون ﺑ$ أاد ا%a ا:ا6  
            أ
	' وزﻣ4E U	 ا%a ﺑ	أ ا!ﺑ ا#ا&$
	- a 
	 ﺑ
( ا	 ﺑ0 ا846$ت و ا$4ت 
            ا4زﻣ
  ﻤﻌﻠﻮﻣﺎت واﻻﺗﺼﺎلاﻟ
            أ;$- ا:اZ' ﺑ: ﻣ- زﻣ4E و رؤE  ا	'
            أ( دوري D$ا ﺑI إ&6 ا	:ﻣت  
            أ68' 
G ا	:ﻣت ا4زﻣ A$م ﺑ	  ا:!S ا	I
            : ا&8 ﺑ@ﻣ4E &' ا.ز ﻣﻣ
            ءات ا	:D  ﺑ:U:ح&	$@ ا$	ت و ا`Dا
أ6ص 
G &دل ا	:ﻣت ﻣ- A و ا`دارة 6:ل ﻣW04ت 
            ا	'
أ&دل ﻣ:ﻣت ا	' ﻣ- زﻣ4E ﺑ ام &0::D$ ا`
4م 
            وا/&8ل ) ا`S، اW0ت اا*$، ا	0	ت ا&%$...(
X 
	 ﻣL	 وأو ا	:ﻣت ( &@وي ﺑي ﻣ:ﻣت Dة & 
            ا	;:ﺑ ﻣ ﺑ!  
  اﻟﺘﺤﻔﻴﺰ و اﻟﺘﺸﺠﻴﻊ
            I اا&I ا#ي أ&AUه ﻣ- ﻣ.:دي
            أل اLء و اA 
G ا	.:دات ا أﺑ#
            أ&AG ا
( و ا	
ة   6 &A8$ي 
            وﻣFدة & c- &!$ 	$ ﻣ:U:
$  واUF
            أ&AG إردات ﻣ
ة و8Eg F' ﻣW?' ا	' ﻣ طف ا@ﻣ4ء
            أ&A'ّ اA اّــء ﻣ طف ا^* 
  اﻟﺘﺪرﻳﺐ و اﻟﺘﻌﻠﻴﻢ
            أرك  اورات ار$ ذات ا4! ﺑ	
  
            &:  و @ﻣ4E  ص رI و ا0:
            زدة ﻣرا&  و! ا ص  أ
	' 
G





            أ
  &:D$] اﻣ$ ا.د U	 A
  
            أ
  6' ا	W04ت nاد ا.د  ا%a
  
            أ&دل ا ات و ا	:ﻣت ﻣ- زﻣ4E ﺑW0' ﻣ	
  
  اﻟﻤﺤﻮر اﻟﺜﺎﻟﺚ: اﻷداء اﻟﺒﺸﺮي



























            
G اA$ و ا`@ام ﺑdم ا	' أ6ص
            و$ أ
ء ا	' ا	 %ي اAرة 
G &F	' ﻣ
            ي اAرة 
G ا.ز ا	' ا	;:ب ﻣ ﺑ
 و ﺑ!
            أ;$- &:ظ$> ﻣرا& و !را& `.ز ا	' ا	;:ب
            / أ!:م ﺑD$' أداء ا	م ا	;:ﺑ ﻣ
            أ أن ا:!S 	ّ ﺑ
 وأ  ا	'
            أ&	- ﺑ$Ad اﻣ و ا?$@ أ3ء ا	'
            أ&8ف ﺑA4$  ا	:ا!> اFD و ا;رE
            ا	Wر?  اWطت ا:
: 	أ6ص 
G 
            أﺑدر ﺑA( ا	
ة ا FD أي د ﻣ a ا	'
            أ6د ا:ب ا	I داء 
	 ﺑF
            Dھ@ و ااد 	' *رج أو!ت 
	 ا	 ي
            أZFg ا*;ء ا أ!- $ أ3ء !$ﻣ ﺑ	
            أ!م 6:ل Dة 	W04ت ا &:اD  ا	'
            أ!ّر أھ	$ &ون a ا	'  أداء ا	م
            ا	' U	 a 	 !را& و ;:ّر أ:ب 
	
            أ!:م ﺑ.ز ﻣم ﻣدة ﻣ- a ا	'




            ( &:D$ ﺑW0' ا.ﺑ  6 &A8$ي  
	
            رI ;:ر ﻣرا& و*& ﺑ	ارا 
            &:ا ا	:ﻣت  'ّ 
	 
            &W0' اF:ا@ ا	د و ا	: دا- F$ أداE
            ( &@وي ﺑ	:ﻣت 6:ل أداE 	ﻣ دور
            ( &A$$( أداE U	 ا%a ﻣ طف زﻣ4E
  




















  ﺒﻌد اﻝﺘﺤﻜﻴم ﻓﻲ ﺸﻜﻠﻪ اﻝﻨﻬﺎﺌﻲ ﻴﺎن: اﻻﺴﺘﺒ(30رﻗم ) اﻝﻤﻠﺤق
  اﻟﺠﻤﻬﻮرﻳﺔ اﻟﺠﺰاﺋﺮﻳﺔ اﻟﺪﻳﻤﻘﺮاﻃﻴﺔ اﻟﺸﻌﺒﻴﺔ
 وزارة اﻟﺘﻌﻠﻴﻢ اﻟﻌﺎﻟﻲ و اﻟﺒﺤﺚ اﻟﻌﻠﻤﻲ
 
  ﺑﺴﻜﺮة- ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺤﻤﺪ ﺧﻴﻀﺮ





  ﻣﻮﺿﻮع اﻟﺒﺤﺚ:
  أﺛـﺮ اﻟﺘﻤﻜﻴﻦ ﻓﻲ اﻷداء اﻟﺒﺸﺮي 
  ﻳﺔ اﻟﻤﺪﻧﻴﺔ اﻟﺤﻤﺎ دراﺳﺔ ﻣﻴﺪاﻧﻴﺔ ﺑﻤﺪﻳﺮﻳﺔ- 
  - وﻻﻳﺔ ﺑﺎﺗﻨﺔ
  اﻟﺤﻤﺎﻳﺔ اﻟﻤﺪﻧﻴﺔ: ﻋّﻤﺎلاﻟﺴﺎدة واﻟﺴﻴﺪات 
 دراﺳﺔ-أﺛـﺮ اﻟﺘﻤﻜﻴﻦ ﻓﻲ اﻷداء اﻟﺒﺸﺮي ﻋﻠﻰ  اﻟﺘﻌﺮف ﳏﺎوﻟﺔ ﺑﲔ أﻳﺪﻳﻜﻢ ﺪف إﱃ اﻹﺳﺘﺒﺎﻧﺔ اﻟﱵ     
اﻟﺪﻛﺘﻮراﻩ ﳌﺘﻄﻠﺒﺎت اﳊﺼﻮل ﻋﻠﻰ درﺟﺔ  وذﻟﻚ اﺳﺘﻜﻤﺎﻻ  ،-ﺑﺎﺗﻨﺔ وﻻﻳﺔ اﻟﻤﺪﻧﻴﺔ اﻟﺤﻤﺎﻳﺔ ﺑﻤﺪﻳﺮﻳﺔ ﻣﻴﺪاﻧﻴﺔ
   إدارة اﳌﻨﻈﻤﺎت ﻣﻦ ﺟﺎﻣﻌﺔ ﳏﻤﺪ ﺧﻴﻀﺮ ﺑﺴﻜﺮة.ﰲ
اﳊﻘﻴﻘﻲ، ﻋﻠﻤﺎ أن  رأﻳﻜﻢ ﺗﻌﻜﺲ اﻟﱵ اﻹﺟﺎﺑﺔ واﺧﺘﻴﺎر ودﻗﺔ، ﺑﻌﻨﺎﻳﺔ اﻻﺳﺘﺒﻴﺎن ﻓﻘﺮات ﺑﻘﺮاءة اﻟﻘﻴﺎم اﻟﺮﺟﺎء    
اﳌﻌﻠﻮﻣﺎت و اﳌﻌﻄﻴﺎت اﳌﻘﺪﻣﺔ ﻣﻦ ﻗﺒﻠﻜﻢ ﺳﻮف ﲢﺾ ﺑﺎﻟﺴﺮﻳﺔ اﻟﺘﺎﻣﺔ و ﻳﺘﻢ اﺳﺘﺨﺪاﻣﻬﺎ ﻷﻏﺮاض اﻟﺒﺤﺚ 
  اﻟﻌﻠﻤﻲ ﻓﻘﻂ.
  أﺧﲑا .. ﺗﻘّﺒﻠﻮا ﺧﺎﻟﺺ ﲢﻴﺎﰐ وﺗﻘﺪﻳﺮي وأﺷﻜﺮﻛﻢ ﺳﻠﻔﺎ ﻋﻠﻰ ﺗﻌﺎوﻧﻜﻢ اﳌﺜﻤﺮ                              
وﺑﺎﷲ اﻟﺘﻮﻓﻴﻖ.                                                                                                             
  اﻷﺳﺘﺎذة اﳌﺸﺮﻓﺔ:                                     إﻋﺪاد اﻟﺒﺎﺣﺜﺔ:                       
  ﻣﻔﻴﺪة ﳛﻴﺎوي                 ﻓﻮزﻳﺔ ﺑﺮﺳﻮﱄ        
 إدارة ﻓﻲ اﻟﻔﻌﻠﻲ واﻻﻧﺪﻣﺎج اﻟﻘﺮارات، واﺗﺨﺎذ اﻟﺘﺼﺮف ﻗﻮة اﻟﻌﺎﻣﻠﻴﻦ ﻣﻨﺢ ﻋﻠﻰ ﻳﻘﻮم اﻟﺬي اﻹداري اﻷﺳﻠﻮب ﺑﺎﻟﺘﻤﻜﻴﻦ:ﻳﻘﺼﺪ 
  .أﻋﻤﺎﻟﻬﻢ ﻋﻠﻰ اﻟﺬاﺗﻴﺔ واﻟﺮﻗﺎﺑﺔ اﻟﻤﺴﺆوﻟﻴﺔ وﺗﺤﻤﻞ ﺑﻬﺎ اﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ اﻟﻤﺸﻜﻼت وﺣﻞ ﻣﺆﺳﺴﺎﺗﻬﻢ
 اﺳﺘﻤﺎرة ﺑﺤﺚ




  اﻟﻤﺤﻮر اﻷول: ﺑﻴﺎﻧﺎت ﻋﺎﻣﺔ
  ( أﻣﺎم اﻹﺟﺎﺑﺔ اﻟﱵ ﺗﻨﻄﺒﻖ ﻋﻠﻴﻚXاﻟﺮﺟﺎء  وﺿﻊ ﻋﻼﻣﺔ )
  ذﻛﺮ                                                                                  اﻟﻨﻮع: -
  ﺜﻰأﻧ                                        
  
  ﺳﻨﺔ64إﱃ  63ﺳﻨﺔ                           ﻣﻦ 52أﻗﻞ ﻣﻦ               اﻟﺴﻦ:-
  ﺳﻨﺔ و أﻛﺜﺮ74ﺳﻨﺔ                           53إﱃ 52ﻣﻦ                         
                                                                           
  ﺛﺎﻧﻮي                          ﻟﻴﺴﺎﻧﺲ أو ﻣﻬﻨﺪس              :   اﻟﻤﺆﻫﻞ اﻟﻌﻠﻤﻲ-
  ﻣﺎﺟﺴﺘﲑ أو دﻛﺘﻮراﻩ       ﺷﻬﺎدة دراﺳﺎت ﺗﻄﺒﻴﻘﻴﺔ                    
  
  ﺳﻨﻮات                  5أﻗﻞ ﻣﻦ ﺳﻨﻮات اﻟﺨﺒﺮة:                          -
  ات               ﺳﻨﻮ  01إﱃ  5ﻣﻦ                                        
  ﺳﻨﺔ51إﱃ  11ﻣﻦ                                           
  ﺳﻨﺔ02إﱃ  61ﻣﻦ                                           
  ﺳﻨﺔ 02أﻛﺜﺮ ﻣﻦ                                             
  
  إداري                 ﻃﺒﻴﻌﺔ اﻟﻌﻤﻞ:            -
                 ﻋﻤﻠﻲ                             
  ﻣﻌﺎ إداري وﻋﻤﻠﻲ                  
                                  
  ﻋﻮن                            ﻣﻼزم أول              )اﻟﺮﺗﺒﺔ(:           اﻟﻤﺴﻤﻰ اﻟﻮﻇﻴﻔﻲ -
  ﻧﻘﻴﺐ                                                   ﻋﺮﻳﻒ                                              
  رﻗﻴﺐ                                   راﺋﺪ                                                        
  ﻣﺴﺎﻋﺪ                                  ﻣﻘّﺪم                                                  
  ﻣﻼزم                                  ﻋﻘﻴﺪ         




  اﻟﻤﺤﻮر اﻟﺜﺎﻧﻲ: اﻟﺘﻤﻜﻴﻦ
 ﻏﺎﻟﺒﺎ، داﺋﻤﺎ،) ﻋﺒﺎرة ( ﰲ أﺣﺪ اﳋﺎﻧﺎت اﳋﻤﺲ اﳌﺘﺎﺣﺔ أﻣﺎم ﻛﻞXﻳﺮﺟﻰ اﻟﺘﻜﺮم ﺑﻘﺮاءة ﻛﻞ ﻋﺒﺎرة، ﰒ وﺿﻊ ﻋﻼﻣﺔ )    
 اﻟﱰﻛﻴﺰ إﱃ وﻧﺮﺟﻮك ﻧﺪﻋﻮك ﻟﺬا ﻓﻘﻂ، واﺣﺪ ﺧﻴﺎر إﻻ ﻣﻨﻚ ﻻ ﺗﻘﺒﻞ إﺟﺎﺑﺔ ﻛﻞ أن ﻋﻠﻰ اﻟﺘﺄﻛﻴﺪ ﻣﻊ(. أﺑﺪا ﻧﺎدرا، أﺣﻴﺎﻧﺎ،
 أﻛﱪ ﻟﻨﺘﺎﺋﺞ اﻟﺒﺤﺚ. ﻣﺼﺪاﻗﻴﺔ ﺳﻴﻌﻄﻲ ذﻟﻚ ﻷن اﻟﺸﺪﻳﺪ
  






















  اﻟﺸﻌﻮر ﺑﺎﻟﻤﻌﻨﻰ ) اﻷﻫﻤﻴﺔ(
            ﻴﻤﻨﺤﻨﻲ اﻝﻌﻤل اﻝذي أﻗوم ﺒﻪ اﻝﺸﻌور ﺒﺎﻝراﺤﺔ اﻝﻨﻔﺴﻴﺔ  1
            ﺔﻴﻋﺎﻝ اﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻤﺔﻴﻗ ذات ﻨﺸﺎطﺎت ﻋﻤﻠﻲ أﺜﻨﺎء أﻤﺎرس  2
            ا	  اﻣ ا
	ل ﻣ 
	   3
            ﻣ( 
	' &%$#  و! ا م ﺑ أ  4
            	.	- ھﻣ إ$ *ﻣت 	F 
	 Z &A(  5
  اﻟﺤﺮﻳﺔ ) اﻻﺳﺘﻘﻼﻟﻴﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻞ(
            
	/وظ$% ت ﻣ. 8ف ا846$ت ي :  1
            أ3a  !را& 
G &F طA ا.ز 
	  2
  3
 ا	م &F  E$ ﺑ	ار اD:ع دون ﺑA4$ أ&	-
  ﻣ ا	;:ﺑ
          
            ;$- أن أرK اA$م ﺑ
	ل ا / أرJI  إ.زھأ  4
            ا	ول أ أ ا	:ا!> ﻣ ?L$  % 
أ  5
            ا	FAA اEO 
G ﻣا و$ا	 وظ$%  أ&F	'  6
  اﻟﻜﻔﺎءة واﻟﻤﻘﺪرة
            ﺑ0%ءة ا.ة ا2$ات ﻣ- 0$> ا0ﻣ اAرةي   1
            ا;رE اF/ت  *' ا4زﻣ ا ة أﻣQ  2
            
	  .ح ا4زﻣ ا	رات ي  3
            ?ن U2T أي &FS ﺑوري A$م &م اادي   4
            ﺑ	 !$ﻣ أ3ء اFت ﻣ:اD أ;$-  5
            ﺑ0%ءة 
	 ا.زاAرة 
G  ي  6
  اﻟﺘﺄﺛﻴﺮ ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻞ
            وظأوم 	ر  اذ ا	رارات ا	   1
            / AA ﺑ	ا	 اتاAاري &3$ ?$    2
            اذ ا	رارات  ا!ور ا	 / ا	طر د  أرك  3
            
	 	W04ت ﻣ0ة 6:ل ﺑx.د 	g   4
            أ
	( `.ز ا^* ﻣ
ة  إ.ﺑ$ً  أھ(  5
            ؤ    &دث ا	 ا	طورات  $#ر ر 	دي  6
  اﻟﺘﻔﻮﻳﺾ





   









   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   









            &La ا`دارة  !را& 
G أداء ا	م ا	:?   1
            %:U رE$ 8ف وا.ز ﺑK ا	م  
	  2
            46$ت ا	%:U  ﻣ و!S ^*&2$ ا8  3
  4
أ;$- ا0$> ﺑ: ﻣ- ا	.ات و اdوف ا;رE  
  
	
          
  5
ي 6 ا8ف  اﻣ' ﻣ- ازﻣت و&8F$g ا*;ء أو 
  ا/Fات 
 و!:
.
          
            &I ﻣو$ ﻣ- 6.( ا; ا		:6   6
  اﻟﻤﺸﺎرﻛﺔ
            ا	' )اﺑ:اب ا	%:6(  رE$ ﻣ- ا:اZ'  : أD  1
            ?L$ا ﻣ *# ﺑأ وﻣA6& 
 ا& ذ !ارات ا	'  2
            أ!:م ﺑF' ا	W04ت ا &:اD  ا	' ﻣ- زﻣ4E  3
            ?L$ا ﻣ أ&$g ا24ل *ا& وﻣرا& @ﻣ4E  4
  5
ﻣFودة 	Wر?  ا& ذ اAارات ا	A ي ص J$ 
  ﺑ	
          
  ﻓﺮق اﻟﻌﻤﻞ
            أc' ا	' U	 ﻣ.	:
 
G ا	' :6ي )ﺑ	%دي(  1
            a 
	 ﻣم &.ه ?$  ﺑW0' أ@م  2
            دا*' ﻣ ا:ا6 ﻣ- زﻣ4E اﻣ$ ا%a ﺑوح أ
	'  3
 ل ا	) و&رص )( -ء رق* ا	ؤ   )( ا	  4
  ا	ل
          
            ا	'  زﻣ4E آراء وأ6م أ!ر  5
  اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت واﻻﺗﺼﺎل
            ﻣ$  ا	:ﻣت `&6 ﻣ &G  1
            ا	:ﻣت إ&6 ﺑI وري  أ ﺑ%( أ
	a  2
  3
م ﺑ	  ا:!S أ68' 
G ا	:ﻣت ا4زﻣ ﺑ	ار A$
  ا	I
          
  4
ﻣ 
	$ ا/&8ل اا* ﺑ$ اﻣ$ ورؤE(   &'
  ا	'
          
            ا$	ت و ا`Dاءات ا	A ﺑ	 واUF  5
            أ6ص 
G &دل ا	:ﻣت 6:ل ﻣW04ت ا	' ﻣ- رؤE  6
  7
 ام &0::D$ ا`
4م أ&دل ﻣ:ﻣت ا	' ﻣ- زﻣ4E ﺑ
  وا/&8ل )ا`S، اW0ت اا*$، ا	0	ت ا&%$...(
          
            أ!:م ﺑ	ار ﺑ:$ ا	:ﻣت ا	;:ﺑ ﻣ ﺑ!    8
  اﻟﺘﺤﻔﻴﺰ و اﻟﺘﺸﺠﻴﻊ
            I اا&I ا#ي أ&AUه ﻣ- ﻣ.:دي  1
            ا أﺑ#أل اLء و اA 








          
            & c- &!$ 	$ ﻣ:U:
$  واUF وﻣFدة  4
  5
أ&AG إردات ﻣ
ة و8Eg F' ﻣW?' ا	' ﻣ طف 
  ا@ﻣ4ء
          
            أ&A'ّ اA اّــء ﻣ طف ا^*  6




  ﻟﺘﺪرﻳﺐ و اﻟﺘﻌﻠﻴﻢا
            &; ﻣ أھ	$ ?$ة  رI وﻣWر? اﻣ$ $]  1
            أرك  اورات ار$ ذات ا4! ﺑ	            2  
  3
أ6ص دوﻣ 
G زدة ﻣرا& ﻣ	 &$F] ﻣ ﻣ &رI أو 
  &$(.
          
            A أ
  &:D$] اﻣ$ ا.د U	  4  
            أ
  6' ا	W04ت nاد ا.د  ا%a  5  
            أ&دل ا ات ﻣ- زﻣ4E ﺑW0' ﻣ	  6  
  
  اﻟﻤﺤﻮر اﻟﺜﺎﻟﺚ: اﻷداء اﻟﺒﺸﺮي

















            أ6ص 
G اA$ و ا/@ام ﺑdم ا	'  1
            ي اAرة 
G &F	' ﻣو$ أ
ء ا	' ا	 %  2
            ي اAرة 
G ا.ز ا	' ا	;:ب ﻣ ﺑ0%ءة  3
            أ;$- &:ظ$> ﻣرا& و !را& `.ز ا	' ا	;:ب  4
            أ!:م ﺑداء ﻣﻣ  و! دون &*$  5
            ا	-  ﺑ:!  ا	'  6
            أ&	- ﺑ$Ad اﻣ و ا?$@ أ3ء ا	'  7
            أ&8ف ﺑA4$  ا	:ا!> اFD و ا;رE  8
            أ6ص 
G ا	Wر?  اWطت ا:
: 	  9
            أﺑدر ﺑA( ا	
ة ا FD أي د ﻣ a ا	'  01
            أ6د ا:ب ا	I داء 
	 ﺑF  11
            ي ا.ھ@ و ا/اد 	' *رج ا:!$S ا	  21
            أZFg ا*;ء ا أ!- $ أ3ء !$ﻣ ﺑ	  31
            أ!م 6:/ Dة 	W04ت ا &:اD  ا	'  41
            أداء ا	مأ!ّر أھ	$ &ون a ا	'    51
            أ!:م ﺑ.ز ﻣم ﻣدة ﻣ- a ا	'  61
            ( &:D$ ﺑW0' ا.ﺑ  6 &A8$ي  
	  71
            ارI ;:ر ﻣرا& و*& ﺑ	ار  81
            &W0' اF:ا@ ا	د و ا	: دا F$ أداE  ا	'  91
            ﻣت 6:ل أداE 	ﻣ دور( &@وي ﺑ	:  02
            ( &A$$( أداE ﻣ طف زﻣ4E U	 ا%a  12
        
  ﺑﺬﻛﺮﻫﺎ:ﻳﺮﺟﻰ اﻟﺘﻜّﺮم   إذا ﻛﺎﻧﺖ ﻟﺪﻳﻚ أﻳﺔ إﺿﺎﻓﺎت ﻓﻴﻤﺎ ﳜﺺ اﻟﺘﻤﻜﲔ أو اﻷداء 
................................................................................................






  ﺷﻜﺮا ﻋﻠﻰ ﺣﺴﻦ ﺗﻌﺎوﻧﻜﻢ.                                                                                
  
  : ﻗﺎﺌﻤﺔ ﺒﺄﺴﻤﺎء ﻤﺤﻜﻤﻲ اﻹﺴﺘﺒﻴﺎن(40رﻗم ) اﻝﻤﻠﺤق
  ﻤﻜﺎن اﻝﻌﻤل  إﺴم اﻝﻤﺤﻜم اﻝرﺘﺒﺔ و  
  اﻝﺠﺎﻤﻌﺔ اﻝﻌرﺒﻴﺔ اﻝﻤﻔﺘوﺤﺔ ﻝﺸﻤﺎل أﻤرﻴﻜﺎ  ﺤﻤﺎدي ﺴﺎﻤﻲ اﻝدﻜﻨور اﻝﺒروﻓﺴور  10
  ﺠﺎﻤﻌﺔ اﻝﺸﻬﻴد ﺤّﻤﺔ ﻝﺨﻀر اﻝوادي  اﻝدﻜﺘور ﺒن ﻋﻠﻲ ﻋﺒد اﻝرزاق  20
  1ﺠﺎﻤﻌﺔ اﻝﺤﺎج ﻝﺨﻀر ﺒﺎﺘﻨﺔ  اﻝدﻜﺘورة ﻨﺠوى ﻋﺒد اﻝﺼﻤد  30
  1ﺠﺎﻤﻌﺔ اﻝﺤﺎج ﻝﺨﻀر ﺒﺎﺘﻨﺔ  اﻝدﻜﺘورة ﺴﻤﻴرة ﻋﺒد اﻝﺼﻤد  40
  ﺠﺎﻤﻌﺔ اﻝﺸﻬﻴد ﺤّﻤﺔ ﻝﺨﻀر اﻝوادي  ﺒوﺒﻜر  اﻝدﻜﺘور ﻨﻌرورة  50
  ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ وﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ  ﻤﺨﻠوف اﻝراﺌـد ﻓرﻴﺤﺔ  60



















  اﻝﻤراﺠﻊ: ﻗﺎﺌﻤﺔ
  
  :ا	  ا
	ا :أو
   
 :ا 
 ﺒﻴروت، ﺼﺎدر، دار ، 41، اﻝﻤﺠﻠداﻝﻌرب ﻝﺴﺎن، ﻤﻨظور اﺒن اﻝﻤﺼري ﻤﻜرم ﺒن اﻝدﻴن ﺠﻤﺎل اﻝﻔﻀل وأﺒ .1
  إﺼدار. ﺴﻨﺔ ﺒدون ﻝﺒﻨﺎن،
، ﻋﻤﺎن، 1إﺤﺴﺎن دﻫش ﺠﻼب وآﺨرون، ﻓرق اﻝﻌﻤل ﻤدﺨل ﻤﻔﺎﻫﻴﻤﻲ، دار ﺼﻔﺎء ﻝﻠﻨﺸر واﻝﺘوزﻴﻊ، ط .2
 .3002
، دار ﺼﻔﺎء ﻝﻠﻨﺸر 1ﺎن دﻫش ﺠﻼب، ﻜﻤﺎل ﻜﺎظم طﺎﻫر اﻝﺤﺴﻴﻨﻲ، إدارة اﻝﺘﻤﻜﻴن و اﻻﻨدﻤﺎج، طإﺤﺴ .3
 .3102واﻝﺘوزﻴﻊ، ﻋﻤﺎن، اﻷردن، 
  .4891ﻝﺒﻨﺎن،  ﺒﻴروت، اﻝﻠﺒﻨﺎﻨﻲ، اﻝﻜﺘﺎب دار ،1 ط اﻹدارﻴﺔ، اﻝﻌﻠوم ﻤﺼطﻠﺤﺎت ﻤﻌﺠم ،يﺒدو  أﺤﻤد .4
أدوات اﻝﺒﺤث اﻝﺘطﺒﻴﻘﻲ، اﻝدار اﻝﺠﺎﻤﻌﻴﺔ، اﻷﺴس واﻝﺴﻠوﻜﻴﺔ و  - ر ﻋﺎﺸور، إدارة اﻝﻘوى اﻝﻌﺎﻤﻠﺔـــأﺤﻤد ﺼﻘ .5
  .6891ﻤﺼر،  اﻹﺴﻜﻨدرﻴﺔ،
  .4002ﺤﻤد ﻤﺎﻫر، إدارة اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ، اﻝدار اﻝﺠﺎﻤﻌﻴﺔ، اﻹﺴﻜﻨدرﻴﺔ، ﻤﺼر، أ .6
  .1002اﻝرﻴﺎض، اﻝﻤﻤﻠﻜﺔ اﻝﻌرﺒﻴﺔ اﻝﺴﻌودﻴﺔ،  ﺠرﻴر، ﻤﻜﺘﺒﺔ ،1ط اﻷداء، إدارة ﺸوارﺘز، أﻨدرو .7
 ﺒﺴﻴوﻨﻲ ﻋﻠﻲ إﺴﻤﺎﻋﻴل: ﺘرﺠﻤﺔ ،"اﻝﺒﺤﺜﻴﺔ اﻝﻤﻬﺎرات ﺒﻨﺎء دﺨلﻤ: اﻹدارة ﻓﻲ اﻝﺒﺤث طرق" ﺴﻴﻜﺎران، أوﻤﺎ .8
  .8991اﻝﺴﻌودﻴﺔ،  ﺴﻌود، اﻝﻤﻠك ﻝﺠﺎﻤﻌﺔ اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ اﻝﻌزاز، اﻝﻤﻨﺸورات ﺴﻠﻴﻤﺎن ﺒن اﷲ وﻋﺒد
 ﻤﺼر، اﻝﻌرﺒﻲ، اﻝﻘﺎﻫرة، اﻝﻔﻜر دار ﺠدﻴد، ﻝﻌﺎﻝم... ﺠدﻴدة ﻤداﺨل اﻷداء ﺘﻘﻴﻴم اﻝﻤﺤﺴن، ﻋﺒد ﻤﺤﻤد ﺘوﻓﻴق .9
 .2002
 اﻝﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ اﻝﻤﻴزة ﻝﺘﺤﻘﻴق اﻝﻤدﺨل -اﻝﺒﺸرﻴﺔ ﻝﻠﻤوارد اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ اﻹدارة ﺴﻲ،اﻝﻤر  ﻤﺤﻤد اﻝدﻴن ﺠﻤﺎل .01
 .6002ﻤﺼر،  اﻝﺠﺎﻤﻌﻴﺔ، اﻝدار ،-واﻝﻌﺸرﻴن اﻝﺤﺎدي اﻝﻘرن ﻝﻤﻨظﻤﺔ
  .3002ﺠون ﻓﻴﺸر، ﻜﻴف ﺘﺼﻨﻊ ﻨظﺎﻤﺎ ﻝﻠﺤواﻓز واﻝﻤﻜﺎﻓﺂت، دار اﻝﻔﺎروق ﻝﻠﻨﺸر، اﻝﻘﺎﻫرة، ﻤﺼر،  .11
ﻝﺒﻨﺎن،  ﺒﻴروت، اﻝﻌرﺒﻴﺔ، اﻝﻨﻬﻀﺔ دار إﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ، ﻤﻨظور ﻤن اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد إدارة ﺒﻠوط، إﺒراﻫﻴم ﺤﺴن .21
  .2002
اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ ﻝﺘﻌزﻴز ﻓﺎﻋﻠﻴﺔ ﻋﻤﻠﻴﺎت ﺤﺴﻴن ﻤوﺴﻰ ﻗﺎﺴم اﻝﺒﻨﺎ، ﻨﻌﻤﺔ ﻋﺒﺎس اﻝﺨﻔﺎﺠﻲ، إﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ  .31
  .4102، ﻋّﻤﺎن، اﻷردن، 1إدارة اﻝﻤﻌرﻓﺔ، دار اﻷﻴﺎم ﻝﻠﻨﺸر واﻝﺘوزﻴﻊ، ط
  . 5002اﻷردن، ﻋﻤﺎن، ﻝﻠﻨﺸر، واﺌل دار ،2اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن، ط أداء وﺘﻘوﻴم ﻗﻴﺎس اﻝﻬﻴﺘﻲ، اﻝرﺤﻴم ﻋﺒد ﺨﺎﻝد .41
اﻷردن،  ، ﻋﻤﺎن،دار اﻝﻔﻜر ذوﻗﺎن ﻋﺒﻴدات وآﺨرون، اﻝﺒﺤث اﻝﻌﻠﻤﻲ: ﻤﻔﻬوﻤﻪ وأدواﺘﻪ و أﺴﺎﻝﻴﺒﻪ، .51
  .1002
راﻤﻲ ﺠﻤﺎل أﻨدراوس، ﻋﺎدل ﺴﺎﻝم ﻤﻌﺎﻴﻌﺔ، اﻹدارة ﺒﺎﻝﺜﻘﺔ واﻝﺘﻤﻜﻴن، ﻋﺎﻝم اﻝﻜﺘب اﻝﺤدﻴث ﻝﻠﻨﺸر واﻝﺘوزﻴﻊ،  .61




 .8002، إرﺒد، اﻷردن، 1ط
 .4002ﻤﺼر،  اﻝﺠﺎﻤﻌﻴﺔ، اﻝدار اﻹﺴﻜﻨدرﻴﺔ، ﺠﺎﻤﻌﺔ اﻝﺘﺠﺎرة، ﻜﻠﻴﺔ اﻝﺒﺸرﻴﺔ، اﻝﻤوارد ﺤﺴن، إدارة راوﻴﺔ .71
اﻷردن،  ﻋﻤﺎن، واﻝطﺒﺎﻋﺔ، ﻝﻠﻨﺸر اﻝدوﻝﻴﺔ اﻷﻓﻜﺎر ﺒﻴت اﻷداء، ﺘﻘﻴﻴم ﻴوﻨس، ﻤوﺴﻰ ﺘرﺠﻤﺔ ﺒﺎﻜﺎل، روﺒرت .81
 .9991
ت اﻝﺜﻘﺔ ﻓﻲ ﻤﻨظﻤﺎت أﻋﻤﺎل اﻷﻝﻔﻴﺔ زﻜرﻴﺎ ﻤطﻠك اﻝدوري، أﺤﻤد ﻋﻠﻲ ﺼﺎﻝﺢ، إدارة اﻝﺘﻤﻜﻴن واﻗﺘﺼﺎدﻴﺎ .91
  . 8002 ،اﻝﺜﺎﻝﺜﺔ، دار اﻝﻴﺎزوري اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ ﻝﻠﻨﺸر و اﻝﺘوزﻴﻊ، ﻋﻤﺎن اﻷردن
دار اﻝﻔﻜر ﻝﻠﻨﺸر واﻝﺘوزﻴﻊ، ﻋﻤﺎن،  اﻝﺒﺸرﻴﺔ، ﻝﻠﻤوارد ﻴﺎت إدارةإﺴﺘراﺘﻴﺠﺴﺎﻤﺢ ﻋﺒد اﻝﻤطﻠب ﻋﺎﻤر،  .02
  .1102 ،اﻷردن
 . 7002واﻝﺘوزﻴﻊ،ﻋﻤﺎن، اﻷردن، ﻨﺸرﻝﻠ واﺌل دار اﻝﺒﺸرﻴﺔ، اﻝﻤوارد إدارة اﻝﺒرﻨوطﻲ، ﻨﺎﻴف ﺴﻌﺎد .12
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 .0102ن، ا ردن، 
 .0991اﻹﺴﻜﻨدرﻴﺔ، ﻤﺼر، اﻝﻤﺼرﻴﺔ، اﻝﺠﺎﻤﻌﺎت دار واﻷداء، اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ اﻝﺴﻠوك ﻤﺤﻤود، ﺤﻨﻔﻲ ﺴﻠﻴﻤﺎن .32
  .3002، دار واﺌل ﻝﻠﻨﺸر،ﻋﻤﺎن، اﻷردن، 1ط اﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ، ﻤدﺨل اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد إدارة ﻋﺒﺎس، ﺴﻬﻴﻠﺔ .42
  . 7002اﻷردن، ﻋﻤﺎن، ﻝﻠﻨﺸر، واﺌل دار ،3، طاﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد إدارة ﻋﺒﺎس، ﺴﻬﻴﻠﺔ .52
 ﻤﺼر، ،21ﻝﻠطﺒﺎﻋﺔ، ط اﻝﺠﻴل دار ، 12ﻝﻠﻘرن اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ واﻷﺴس اﻹدارة: اﻷﺼول ﺴﻴد أﺤﻤد اﻝﻬواري، .62
  .0002
 ،اﻹﺴﻜﻨدرﻴﺔ واﻝﺘوزﻴﻊ، واﻝﻨﺸر ﻝﻠطﺒﻊ اﻝﺠﺎﻤﻌﻴﺔ اﻝدار اﻝﺒﺸرﻴﺔ، اﻝﻤوارد إدارة اﻝﺒﺎﻗﻲ، ﻋﺒداﻝدﻴن  ﺼﻼح .72
 .9991ﻤﺼر، 
  .5002 ﻤﺼر، اﻝﺠﺎﻤﻌﻴﺔ، اﻝدار واﻝﻌﻤﻠﻴﺔ، اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ اﻝﻨﺎﺤﻴﺔ ﻤن اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد اﻝﺒﺎﻗﻲ، ﻋﺒد اﻝدﻴن ﺼﻼح .82
 . 4002ﻤﺼر، اﻝﺠﺎﻤﻌﻴﺔ، اﻝدار اﻝﻤﻨظﻤﺎت، ﻓﻲ اﻝﻔﻌﺎل اﻝﺴﻠوك اﻝﺒﺎﻗﻲ، ﻋﺒد ﻤﺤﻤد اﻝدﻴن ﺼﻼح .92
 .3002، ﻤﺼر، اﻝﻘﺎﻫرة ﺠﺎﻤﻌﺔ اﻝﺘﺠﺎرة، ﻜﻠﻴﺔ إﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ، رؤﻴﺔ: اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد إدارة ،زاﻴد ﻤﺤﻤد ﻋﺎدل .03
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، 1ط واﻝﻌﺸرﻴن، اﻝﺤﺎدي ناﻝﻘر  ﻓﻲ اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد إدارة اﻝﺼﺒﺎغ، ﻨﻌﻴم زﻫﻴر درة، إﺒراﻫﻴم اﻝﺒﺎري ﻋﺒد .23
  .1002ﻝﻠﻨﺸر، ﻋﻤﺎن، اﻷردن،  واﺌل دار
  .3002 اﻷردن، ﻋﻤﺎن، اﻝﺤﺎﻤد، دار ،1ط اﻝﻤﻨظﻤﺎت، ﻓﻲ اﻝﺒﺸري اﻷداء ﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎﻋﺒد اﻝﺒﺎري درة،  .33
ﻤﺼر،  اﻝﻘﺎﻫرة، ﺴﻴﻨﺎ، اﺒن ﻤﻜﺘﺒﺔ اﻝﺘﺤﺴﻴن، إﻝﻰ اﻝﺘﻘﻴﻴم ﻤن اﻷداء ﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ اﻝﺨزاﻤﻲ، أﺤﻤد اﻝﺤﻜﻴم ﻋﺒد .43
 .9991
 ﻤﺼر، اﻝﻘﺎﻫرة، ﺴﻴﻨﺎ، اﺒن ﻤﻜﺘﺒﺔ ،2ط اﻝﺘﺤﺴﻴن، إﻝﻰ اﻝﺘﻘﻴﻴم ﻤن اﻷداء ﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ ﺤﻜﻴم اﻝﺨزاﻤﻲ،ﻋﺒد اﻝ .53
  .8991
ﻋﺒد اﻝﺤﻤﻴد ﻋﺒد اﻝﻔﺘﺎح اﻝﻤﻐرﺒﻲ، دﻝﻴل اﻹدارة اﻝذﻜﻴﺔ ﻝﺘﻨﻤﻴﺔ اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺎت اﻝﻤﻌﺎﺼرة،  .63
  .9002اﻝﻤﻜﺘﺒﺔ اﻝﻌﺼرﻴﺔ ﻝﻠﻨﺸر واﻝﺘوزﻴﻊ، ﻤﺼر، 




 اﻷردن، ﻋﻤﺎن، واﻝطﺒﺎﻋﺔ، ﻝﻠﻨﺸر واﺌل دار اﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ، ﻤدﺨل اﻝﺒﺸرﻴﺔ، اﻝﻤوارد رةإدا اﻝﻬﻴﺘﻲ، اﻝرﺤﻴم ﻋﺒد .73
  .3002
اﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻝﻌرﺒﻴﺔ ﻤﻨﺸورات  ، 1طﻤﺨﻴﻤر وآﺨرون، ﻗﻴﺎس اﻷداء اﻝوظﻴﻔﻲ ﻝﻸﺠﻬزة اﻝﺤﻜوﻤﻴﺔ،  ﻋﺒد اﻝﻌزﻴز .83
 .0002ﻝﻠﺘﻨﻤﻴﺔ اﻹدارﻴﺔ، اﻝﻘﺎﻫرة، ﻤﺼر، 
رد اﻝﺒﺸرﻴﺔ، دار اﻝﺠﺎﻤﻌﺔ اﻝﺠدﻴدة ﻝﻠﻨﺸر، اﻹﺴﻜﻨدرﻴﺔ، ﺒد اﻝﻐﻔﺎر ﺤﻨﻔﻲ، اﻝﺴﻠوك اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ وٕادارة اﻝﻤواﻋ .93
  .6002ﻤﺼر، 
 ﻝﻠﻨﺸر اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ ، ﺨوارزم SSPS ﺒﺎﺴﺘﺨدام واﻻﺴﺘدﻻﻝﻲ اﻝوﺼﻔﻲ اﻹﺤﺼﺎء ﻓﻲ ﻤﻘدﻤﺔﻋز ﻋﺒد اﻝﻔﺘﺎح،  .04
 .8002اﻝﺴﻌودﻴﺔ،  واﻝﺘوزﻴﻊ،
  .5891 ﻤﺼر، اﻝﻘﺎﻫرة، ﻏرﻴب، ﻤﻜﺘﺒﺔ ،3ط اﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ، واﻝﻜﻔﺎءة اﻷﻓراد إدارة، ﻋﻠﻲ اﻝﺴﻠﻤﻲ .14
ﻤﺼر،  اﻝﻘﺎﻫرة، واﻝﺘوزﻴﻊ، واﻝﻨﺸر ﻝﻠطﺒﺎﻋﺔ ﻏرﻴب دار ،اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ﻝﺒﺸرﻴﺔا اﻝﻤوارد إدارة اﻝﺴﻠﻤﻲ، ﻋﻠﻲ .24
 .1002
ﻤﺼر،  اﻝﻘﺎﻫرة، ،ﻝﻠطﺒﺎﻋﺔ واﻝﻨﺸر واﻝﺘوزﻴﻊ ﻏرﻴبر دا اﻝﻤﻌﺎﺼرة، دارةاﻹ ﻓﻲ ﺨواطر اﻝﺴﻠﻤﻲ، ﻋﻠﻲ .34
  .1002
  .8891ﺘﺎب، طراﺒﻠس، ﻝﻴﺒﻴﺎ، ، اﻝدار اﻝﻌرﺒﻴﺔ ﻝﻠﻜاﻹداريﻋﻠم اﻝﻨﻔس  ﻋﻤر ﻤﺤﻤد ﺘوﻤﻲ اﻝﺸﺒﻴﻠﻲ، .44
  .3991 ،ﺴورﻴﺎ ﺤﻠب، ﺠﺎﻤﻌﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﺔ، اﻝﻘوى إدارةﻋﻘﻴﻠﻲ،  وﺼﻔﻲ ﻋﻤر .54
 ﻝﻠﻨﺸر واﺌل دار ،1، ط-اﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ ﺒﻌد -اﻝﻤﻌﺎﺼرة  اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد إدارة ﻋﻘﻴﻠﻲ، وﺼﻔﻲ ﻋﻤر .64
  .5002 ﻋﻤﺎن، اﻷردن، واﻝﺘوزﻴﻊ،
ﻤﻬﺎم ﻝ ي اﻷول دراﺴﺔ وﺼﻔﻴﺔ ﺘﺤﻠﻴﻠﻴﺔﻗﺎﺴم ﻀرار، ﺘﻨﻤﻴﺔ اﻝﻤﻬﺎرات اﻹﺸراﻓﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻨﻔﻴذ .74
اﻹﺸراف ﺒﺎﻝﻤﻨظﻤﺎت اﻹدارﻴﺔ، ﻤﻜﺘﺒﺎت ﺠﺎﻤﻌﺔ اﻝﻤﻠك ﺴﻌود، اﻝرﻴﺎض، اﻝﻤﻤﻠﻜﺔ اﻝﻌرﺒﻴﺔ  وﺘﺤدﻴﺎت
  .9991اﻝﺴﻌودﻴﺔ، 
  .0102اﻷردن،  ﻋﻤﺎن، وﻤوزﻋون، ﻨﺎﺸرون ، زﻤزم1ط اﻝﺒﺸرﻴﺔ، اﻝﻤوارد إدارة ﻤﺤﻤد أﺤﻤد ﻋﺒد اﻝﻨﺒﻲ، .84
ظﻴﻔﻲ ودورﻩ ﻓﻲ ﺘﻌزﻴز اﻝﻘدرات اﻝﺒﺸرﻴﺔ، ﻤرﻜز اﻝﺘﻔﻜﻴر اﻹﺒداﻋﻲ، ﻤﺤﻤد ﺠﻤﺎل أﺒو اﻝﻤﺠد، اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝو  .94
  .8002(، دار اﺒن ﺤزم، اﻝﻘﺎﻫرة، ﻤﺼر، 6ﺴﻠﺴﻠﺔ اﻝﻤﻬﺎرات اﻹدارﻴﺔ )
ﻤﺤﻤد ﺴﻌﻴد أﻨور ﺴﻠطﺎن، إدارة اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ، دار اﻝﺠﺎﻤﻌﺔ اﻝﺠدﻴدة ﻝﻠﻨﺸر، اﻹﺴﻜﻨدرﻴﺔ، ﻤﺼر،  .05
  .3002
 اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﻓﻲ واﻝﺠﻤﺎﻋﻲ اﻝﻔردي اﻹﻨﺴﺎﻨﻲ ﻝﻠﺴﻠوك راﺴﺔد اﻝﺘﻨظﻴم اﻝﺴﻠوك وﺘﻲ،ـرﻴـﻘـﻗﺎﺴم اﻝ ﻤﺤﻤد .15
   .2002 اﻷردن، ﻋﻤﺎن، واﻝﺘوزﻴﻊ، ﻝﻠﻨﺸر اﻝﺸروق دار ،3ط اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ،
  .2991 ﻤﺼر، واﻝﺘوزﻴﻊ، ﻝﻠﻨﺸر اﻝﻌرﺒﻴﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻝﺒﺸرﻴﺔ، اﻝﻤوارد إدارة ﻜﺎﻤل، ﻤﺼطﻔﻰ .25
 ﻋﻤﺎن، اﻷردن، واﻝﺘوزﻴﻊ رﻝﻠﻨﺸ واﺌل دار ﺤدﻴﺜﺔ، وﻤﻔﺎﻫﻴم ﺴﺎﺴﻴﺎت :اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ اﻝﺘطوﻴر وزي،اﻝﻠ ّ ﻤوﺴﻰ .35
 .3002
 ﻝﻠﻨﺸر اﻝﺤدﻴث اﻝﻜﺘب ﻋﺎﻝم اﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ، ﻤدﺨل اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد إدارة ﺼﺎﻝﺢ، ﻋﺎدل و اﻝﺴﺎﻝم ﺴﻌﻴد ﻤؤﻴد .45




  .2002 اﻷردن، واﻝﺘوزﻴﻊ،
  .4002 اﻝﺠزاﺌر، ﻗﺎﻝﻤﺔ، ﺒﺠﺎﻤﻌﺔ اﻝﻨﺸر ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺒﺸرﻴﺔ، اﻝﻤوارد إدارة ،ﺤﻤداوي وﺴﻴﻠﺔ .55
، 2إداري ﻤﻌﺎﺼر، ﻤﻨﺸورات اﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻝﻌرﺒﻴﺔ ﻝﻠﺘﻨﻤﻴﺔ اﻹدارﻴﺔ، ط ﻴﺤﻲ ﺴﻠﻴم ﻤﻠﺤم، اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻜﻤﻔﻬوم  .65
 .9002اﻝﻘﺎﻫرة، ﻤﺼر، 
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 ﺒﺤث -اﻝوظﻴﻔﻲ ﺒﺎﻷداء وﻋﻼﻗﺘﻬﺎ اﻝوظﻴﻔﻴﺔ اﻝﻨﻔﺴﻴﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﺠوﻓﻲ، ﺼﺎﻝﺢ أﺤﻤد إﻴﻤﺎن .3
)ﻏﻴر  اﻻﺠﺘﻤﺎع، ﻋﻠم ﻓﻲ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر رﺴﺎﻝﺔ ،-اﻝﻌﺎﺼﻤﺔ أﻤﺎﻨﺔ اﻝﺤﻜوﻤﻴﺔ اﻝدواوﻴن ﻓﻲ اﻝﻤوظﻔﻴن ﻋﻠﻰ ﺘطﺒﻴﻘﻲ
  .6002 اﻝﻴﻤن، ﺎء،ﺼﻨﻌ ﺠﺎﻤﻌﺔ ﻤﻨﺸورة(،
 ﻝﻠﺒﻨوك اﻹﺴﺘراﺘﺠﻴﺔ اﻷﻫداف ﺘﺤﻘﻴق ﻓﻲ وأﺜرﻫﺎ اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد ﺘﻤﻜﻴن إﺴﺘراﺘﺠﻴﺔ ﺒدر ﻋﻴﺴﻰ اﻝﻨوﻓل، .4
اﻝﺸرق اﻷوﺴط،  ، ﺠﺎﻤﻌﺔ(ﻤﻨﺸورة ﻏﻴر) اﻷﻋﻤﺎل، إدارة ﻓﻲ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر رﺴﺎﻝﺔ اﻝﻜوﻴت، ﺒدوﻝﺔ اﻝﺘﺠﺎرﻴﺔ
  .0102 اﻷردن،
اﻝﻤﻨظﻤﺎت اﻷﻤﻨﻴﺔ ودورﻫﺎ ﻓﻲ ﺘطﺒﻴق اﻹدارة ﺒﺎﻝﺠودة ﺠﺎﺴم ﺒن ﻓﻴﺤﺎن اﻝدوﺴري، اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﻓﻲ  .5
اﻝﺸﺎﻤﻠﺔ: دراﺴﺔ ﻤﻘﺎرﻨﺔ ﺒﻴن اﻹدارة اﻝﻌﺎﻤﺔ ﻝﻠﻤرور وٕادارة اﻝﺠﻨﺴﻴﺔ، أطروﺤﺔ دﻜﺘوراﻩ اﻝﻔﻠﺴﻔﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﻠوم 
  ..7002، ﺠﺎﻤﻌﺔ ﻨﺎﻴف ﻝﻠﻌﻠوم اﻷﻤﻨﻴﺔ، اﻝﺴﻌودﻴﺔ، (ﻏﻴر ﻤﻨﺸورة)اﻹدارﻴﺔ، 
ﻴﺎدات اﻷﻜﺎدﻴﻤﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺠﺎﻤﻌﺎت اﻷردﻨﻴﺔ اﻝﻌﺎﻤﺔ وﻋﻼﻗﺘﻪ اﻝﻌّﺴﺎف، اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝوظﻴﻔﻲ ﻝدى اﻝﻘﻤوﺴﻰ  ﺤﺴﻴن .6
ﺒﺎﻹﻝﺘزام اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ واﻻﺴﺘﻘرار اﻝوظﻴﻔﻲ اﻝطوﻋﻲ ﻝدى أﻋﻀﺎء ﻫﻴﺌﺎﺘﻬﺎ اﻝﺘدرﻴﺴﻴﺔ، أطروﺤﺔ دﻜﺘوراﻩ، )ﻏﻴر 
  .6002، ﺠﺎﻤﻌﺔ ﻋﻤﺎن اﻝﻌرﺒﻴﺔ ﻝﻠدراﺴﺎت اﻝﻌﻠﻴﺎ، اﻷردن، ﻤﻨﺸورة(، ﻜﻠﻴﺔ اﻝدراﺴﺎت
 أطروﺤﺔ ﺴوﻨطراك، ﻤﻨظﻤﺔ ﺤﺎﻝﺔ :اﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻲ اﻝﺒﺸرﻴﺔ داﻝﻤوار  ﺘﻨﻤﻴﺔ إﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ﻴرﻗﻲ، ﺤﺴﻴن .7
 اﻝﺠزاﺌر، ﺠﺎﻤﻌﺔ اﻝﺘﺴﻴﻴر، وﻋﻠوم اﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ اﻝﻌﻠوم ﻜﻠﻴﺔ ،)ﻏﻴر ﻤﻨﺸورة(،اﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ اﻝﻌﻠوم ﻓﻲ دوﻝﺔ دﻜﺘوراﻩ
  .7002اﻝﺠزاﺌر، 
 :ﻝﺘطﺒﻴﻘﻪ ﻬﺎﺠﺎﻫزﻴﺘ وﻤدى اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ اﻷﻤﻨﻴﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﻓﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﻘوﻤﺎت، اﻝرﺸودي ﺴﻠﻴﻤﺎن ﺒن ﺨﺎﻝد .8
 اﻝﻌﻠوم ﻓﻲ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر رﺴﺎﻝﺔ اﻝﻌﺴﻜرﻴﺔ، ﺨﺎﻝد اﻝﻤﻠك وﻜﻠﻴﺔ ﻓﻬد اﻝﻤﻠك ﻜﻠﻴﺔ ﻀﺒﺎط ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺤﻴﺔ دراﺴﺔ
  .9002، اﻝﺴﻌودﻴﺔ، اﻷﻤﻨﻴﺔ ﻝﻠﻌﻠوم ﻨﺎﻴف ﺠﺎﻤﻌﺔ ،(ﻤﻨﺸورة ﻏﻴر) اﻹدارﻴﺔ،
 ، درﺠﺔ ﻤﻤﺎرﺴﺔ اﻝﺜﻘﺔ واﻝﺘﻤﻜﻴن ﻝدى اﻝﻘﻴﺎدات اﻷﻜﺎدﻴﻤﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺠﺎﻤﻌﺎت اﻷردﻨﻴﺔأﻨدراوسراﻤﻲ ﺠﻤﺎل  .9




  .6002اﻝﺠﺎﻤﻌﺔ اﻷردﻨﻴﺔ، اﻷردن،  اﻝدراﺴﺎت اﻝﻌﻠﻴﺎ، ، ﻜﻠﻴﺔ(ﻏﻴر ﻤﻨﺸورة)اﻝرﺴﻤﻴﺔ، أطروﺤﺔ دﻜﺘوراﻩ، 
 واﻷداء اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﺒﺎﻝروح وارﺘﺒﺎطﻬﺎ اﻝﻌﺎﻤﺔ اﻷردﻨﻴﺔ اﻝﺠﺎﻤﻌﺎت ﻓﻲ اﻝﻌﻤل ﻋﻼﻗﺎت ﺨرﻓﺎن، ﺤﺴﻨﻲ ﻫﺎﻨﻲ روﻻ .01
 اﻝﻌرﺒﻴﺔ ﻋﻤﺎن ﺠﺎﻤﻌﺔﻏﻴر ﻤﻨﺸورة(، ) اﻝﺘرﺒوﻴﺔ، اﻹدارة ﻓﻲ دﻜﺘوراﻩ رﺴﺎﻝﺔ اﻝﺘدرﻴس، ﻫﻴﺌﺔ ﻷﻋﻀﺎء اﻝوظﻴﻔﻲ
  .7002اﻷردن، ﻋﻤﺎن، اﻝﻌﻠﻴﺎ، ﻝﻠدراﺴﺎت
 أداء ﻋﻠﻰ وأﺜرﻫﻤﺎ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن وأداء اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد ﻹدارة اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ اﻝﻤﻤﺎرﺴﺎت ﻋﻼﻗﺔ اﻝﻘﺎﻀﻲ، ﻤﻔﻴد زﻴﺎد .11
ﻴر )ﻏ أﻋﻤﺎل، إدارة ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر رﺴﺎﻝﺔ ،- اﻷردن ﻓﻲ اﻝﺨﺎﺼﺔ  اﻝﺠﺎﻤﻌﺎت ﻋﻠﻰ ﺘطﺒﻴﻘﻴﺔ دراﺴﺔ -اﻝﻤﻨظﻤﺎت
  .2102 اﻷردن، اﻷوﺴط، اﻝﺸرق ﺠﺎﻤﻌﺔﻤﻨﺸورة(، 
 اﻝﻌﺎﻤﺔ اﻝﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻨظر وﺠﻬﺔ ﻤن ﺒﺎﻷداء وﻋﻼﻗﺘﻪ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ اﻝﺘطوﻴر اﻝﻤرﺒﻊ، ﺴﻌد ﺒن ﺼﺎﻝﺢ .21
اﻝﻤﻤﻠﻜﺔ اﻝﻌرﺒﻴﺔ اﻝرﻴﺎض، ﻝﻠﻌﻠوم اﻷﻤﻨﻴﺔ، ﻨﺎﻴف ﺠﺎﻤﻌﺔ )ﻏﻴر ﻤﻨﺸورة(، ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر، رﺴﺎﻝﺔ ﻝﻠﺠوازات،
 .4002، اﻝﺴﻌودﻴﺔ
 ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر، ﻤذﻜرة ﺼﻴدال، ﻤﺠﻤﻊ: ﺤﺎﻝﺔ دراﺴﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن أداء ﻋﻠﻰ اﻹدارﻴﺔ اﻝﻘﻴﺎدة أﺜر ﺠﻴﻠﺢ، اﻝﺼﺎﻝﺢ .31
 .6002 اﻝﺠزاﺌر، ،راﻝﺠزاﺌ )ﻏﻴر ﻤﻨﺸورة(، ﺠﺎﻤﻌﺔ
 ﻓﻲ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر رﺴﺎﻝﺔ اﻝﻌﺴﻜرﻴﺔ، ﺒﺎﻝﻜﻠﻴﺎت اﻝوظﻴﻔﻲ ﻝﻸداء اﻹدارﻴﺔ اﻝﻘﻴﺎدات ﺘﻘوﻴم اﻝﺒﺴﺎﻤﻲ، اﻝرﺤﻤن ﻋﺒد .41
، ، اﻝﻤﻤﻠﻜﺔ اﻝﻌرﺒﻴﺔ اﻝﺴﻌودﻴﺔاﻝرﻴﺎض اﻷﻤﻨﻴﺔ، ﻝﻠﻌﻠوم اﻝﻌرﺒﻴﺔ ﻴفﻨﺎ اﻝﻌﺎﻤﺔ، )ﻏﻴر ﻤﻨﺸورة(، ﺠﺎﻤﻌﺔ اﻹدارة
 .3002
 ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺤﻴﺔ دراﺴﺔ  :اﻝرﻴﺎﻀﻴﺔ اﻷﻨﺸطﺔ أﻤن ﺘﺤﻘﻴق ﻓﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن دور ،اﻝﺸﻬراﻨﻲ ﻋوض ﺒن اﷲ ﻋﺒد   .51
 ﻨﺎﻴف ﺠﺎﻤﻌﺔ ،(ﻤﻨﺸورة ﻏﻴر) اﻹدارﻴﺔ، اﻝﻌﻠوم ﻓﻲ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر رﺴﺎﻝﺔ اﻝرﻴﺎض، ﺒﻤدﻴﻨﺔ اﻝدوﻝﻲ ﻓﻬد اﻝﻤﻠك إﺴﺘﺎد
  .9002، اﻝﺴﻌودﻴﺔ، اﻷﻤﻨﻴﺔ ومﻝﻠﻌﻠ
 اﻝﺜﺎﻨوﻴﺔ اﻝﻤدارس وﻤدﻴرات ﻝﻤدﻴري اﻝوظﻴﻔﻲ واﻝرﻀﺎ اﻝوظﻴﻔﻲ اﻷداء درﺠﺔ ﺒﻴن اﻝﻌﻼﻗﺔ اﻝﻌﻨزي، اﷲ ﻋطﺎ .61
 ، اﻝﻤﻤﻠﻜﺔ اﻝﻌرﺒﻴﺔاﻝﻘرى أم ﺠﺎﻤﻌﺔ رﺴﺎﻝﺔ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر، )ﻏﻴر ﻤﻨﺸورة(، اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ، اﻝﺸﻤﺎﻝﻴﺔ اﻝﺤدود ﺒﻤﻨطﻘﺔ
 .2002 اﻝﺴﻌودﻴﺔ،
اﻹﻤﺎرات  دوﻝﺔ ﻓﻲ اﻝﺸرطﺔ ﺒﻜﻠﻴﺎت اﻝﺘدرﻴﺴﻴﺔ اﻝﻬﻴﺌﺔ أﻋﻀﺎء ﻝدى اﻹداري ﺘﻤﻜﻴناﻝ ﻋﻠﻲ اﻝﺒﻠوﺸﻲ، ﻤﺴﺘوى .71
ﻜﻠﻴﺔ اﻝﺘرﺒﻴﺔ، ﺠﺎﻤﻌﺔ اﻝﻴرﻤوك، اﻷردن، أطرو) د!	وراه، ).ر ورة(، اﻝوظﻴﻔﻲ، ﺒرﻀﺎﻫم وﻋﻼﻗﺘﻪ
  .8002
ﻓظﺎت ﻋطﻴﺔ اﻝزﻫراﻨﻲ، اﻝﻌواﻤل اﻝﻤؤﺜرة ﻓﻲ اﻷداء اﻝوظﻴﻔﻲ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﺈﻤﺎرة ﻤﻨطﻘﺔ اﻝﺒﺎﺤﺔ واﻝﻤﺤﺎ ﻋﻤر .81
اﻝﺘﺎﺒﻌﺔ ﻝﻬﺎ ﺒﺎﻝﻤﻤﻠﻜﺔ اﻝﻌرﺒﻴﺔ اﻝﺴﻌودﻴﺔ دراﺴﺔ ﺘﺤﻠﻴﻠﻴﺔ ﻝﻺﺘﺠﺎﻫﺎت، رﺴﺎﻝﺔ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر ﻓﻲ اﻹدارة اﻝﻌﺎﻤﺔ، 
  .9002ﻋﻤﺎن، اﻷردن،  )ﻏﻴر ﻤﻨﺸورة(، اﻝﺠﺎﻤﻌﺔ اﻷردﻨﻴﺔ،
 ﺘطﺒﻴﻘﻴﺔ دراﺴﺔ اﻝﻔﻠﺴطﻴﻨﻴﺔ، اﻝﻤﺤﻠﻴﺔ اﻝﻬﻴﺌﺎت ﻓﻲ اﻝوظﻴﻔﻲ اﻷداء ﺘﺤﺴﻴن ﻓﻲ اﻹﺒداع دور اﻝﺠﻌﺒري، ﻋﻨﺎن .91
 ﻓﻠﺴطﻴن، اﻝﺨﻠﻴل، ﺠﺎﻤﻌﺔ اﻷﻋﻤﺎل، )ﻏﻴر ﻤﻨﺸورة(، إدارة ﻓﻲ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر اﻝﺨﻠﻴل، ﺔ ﻜﻬرﺒﺎءﻤﻨظﻤ ﻋﻠﻰ
 . 9002
 رﺴﺎﻝﺔ، اﻷﻤﻨﻴﺔ اﻷﺠﻬزة ﻓﻲ اﻝوظﻴﻔﻲ واﻝرﻀﺎ اﻷداء ﻓﺎﻋﻠﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺤواﻓز أﺜر اﻝوذﻨﺎﻨﻲ، ﻤﺤﻤد ﻋوض .02




 .9991 ،اﻝﻤﻤﻠﻜﺔ اﻝﻌرﺒﻴﺔ اﻝﺴﻌودﻴﺔاﻝرﻴﺎض، )ﻏﻴر ﻤﻨﺸورة(، اﻝﻌﺎﻤﺔ،  اﻹدارة ﻓﻲ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر
 دراﺴﺔ اﻝﻔﻠﺴطﻴﻨﻴﺔ، اﻝﺼﺤﺔ وزارة ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن أداء ﻋﻠﻰ وأﺜرﻫﺎ اﻝﺘﻐﻴﻴر إدارة واﻗﻊ ﻋﺒﻴد، ﺨﻠﻴل ﻓﺘﺤﻲ ﻋوﻨﻲ .12
 ﻏزة، اﻹﺴﻼﻤﻴﺔ، اﻝﺠﺎﻤﻌﺔ )ﻏﻴر ﻤﻨﺸورة(، اﻷﻋﻤﺎل، إدارة ﻓﻲ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر رﺴﺎﻝﺔ اﻝطﺒﻲ، اﻝﺸﻔﺎء ﻤﺠﻤﻊ ﺤﺎﻝﺔ
  . 9002ﻓﻠﺴطﻴن،
 أﺠﻬزة ﻋﻠﻰ ﺘطﺒﻴﻘﻴﺔ دراﺴﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن: ﻤﻜﻴنﺘ ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ اﻝﻤﻨﺎخ أﺜر اﻝﺨﺎﺠﺔ، اﻝﺤﻤﻴد ﻋﺒد ﻓﺎطﻨﺔ .22
، (ﻤﻨﺸورة ﻏﻴر) اﻹدارة، ﻓﻲ اﻝﻔﻠﺴﻔﺔ دﻜﺘوراﻩ أطروﺤﺔ اﻝﻌرﺒﻴﺔ اﻝﻤﺘﺤدة، اﻹﻤﺎرات ﺒدوﻝﺔ اﻻﺘﺤﺎدﻴﺔ اﻝﺤﻜوﻤﺔ
  .6002ﻤﺼر،  اﻝﻘﺎﻫرة، ﺠﺎﻤﻌﺔ
 ﻴنﺒ ﻤﻘﺎرﻨﺔ دراﺴﺔ - اﻷﻤﻨﻴﺔ، اﻷﺠﻬزة ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﺄداء وﻋﻼﻗﺘﻬﺎ اﻝﻌﻤل ﻓرق ﺒرﻜﺔ، ﺒن ﺴﺎﻝم ﻝﻔﺎﻴديا .32
 اﻷﻤﻨﻴﺔ، ﻝﻠﻌﻠوم اﻝﻌرﺒﻴﺔ ﻨﺎﻴف ﺠﺎﻤﻌﺔ ، )ﻏﻴر ﻤﻨﺸورة(،دﻜﺘوراﻩ رﺴﺎﻝﺔ اﻝرﻴﺎض، ﺒﻤدﻴﻨﺔ اﻷﻤﻨﻴﺔ اﻷﺠﻬزة
 .0028، اﻝﻌرﺒﻴﺔ اﻝﺴﻌودﻴﺔ اﻝﻤﻤﻠﻜﺔ اﻝرﻴﺎض،
 ﻓﻲ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر رﺴﺎﻝﺔ اﻝﺨﺎﺼﺔ، اﻷردﻨﻴﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن رﻀﺎ ﻋﻠﻰ اﻷداء إدارة أﺜر اﻝدﺤﻠﺔ، ﻓﻴﺼل .42
 .6002 اﻷردن، اﻝﻌرﺒﻴﺔ، ﻋﻤﺎن ﻤﻌﺔﺠﺎ )ﻏﻴر ﻤﻨﺸورة(، اﻹدارة،
 ﻝﻠﻤﺴﺎﺤﺔ، اﻝﻌﺎﻤﺔ اﻝﻬﻴﺌﺔ ﻋﻠﻰ ﺒﺎﻝﺘطﺒﻴق اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ اﻻﻨﺘﻤﺎء ﻋﻠﻰ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺘﻤﻜﻴن أﺜر ﻤﺎري ﺜﺎﺒت ﻤﺎرﻜو، .52
  .1102ﺸﻤس، ﻤﺼر،  ﻋﻴن ، ﺠﺎﻤﻌﺔ(ﻏﻴر ﻤﻨﺸورة) اﻷﻋﻤﺎل، إدارة ﻓﻲ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر رﺴﺎﻝﺔ
اﻷﻓراد ﻓﻲ اﻝﺠﺎﻤﻌﺎت دراﺴﺔ ﺤﺎﻝﺔ ﻋﻴﻨﺔ ﻤن  ﻤﺎﻨﻊ ﺼﺒرﻴﻨﺔ، أﺜر إﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ﺘﻨﻤﻴﺔ اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ ﻋﻠﻰ أداء .62
اﻝﺠﺎﻤﻌﺎت اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ، رﺴﺎﻝﺔ دﻜﺘوراﻩ ﻋﻠوم،)ﻏﻴر ﻤﻨﺸورة(، ﻜﻠﻴﺔ اﻝﻌﻠوم اﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ واﻝﺘﺠﺎرﻴﺔ وﻋﻠوم اﻝﺘﺴﻴﻴر، 
  .5102ﺠﺎﻤﻌﺔ ﻤﺤﻤد ﺨﻴﻀر ﺒﺴﻜرة،  اﻝﺠزاﺌر، 
دﻴﺔ:دراﺴﺔ ﻤﻴداﻨﻴﺔ، ﻤﺤﻤد اﻝﺴﻌﻴد ﺠوال، اﻝﺘﻤﻜﻴن وأﺜرﻩ ﻋﻠﻰ ﺘﻨﻤﻴﺔ اﻝﺴﻠوك اﻹﺒداﻋﻲ ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎ .72
ﻋﻠوم ﻓﻲ ﻋﻠوم اﻝﺘﺴﻴﻴر، )ﻏﻴر ﻤﻨﺸورة(، ﺠﺎﻤﻌﺔ ﺤﺴﻴﺒﺔ ﺒن ﺒوﻋﻠﻲ اﻝﺸﻠف، اﻝﺠزاﺌر،  دﻜﺘوراﻩ طروﺤﺔأ
  .5102
 اﻷﻤن ﻗوات ﺠﻬﺎز ﻓﻲ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝوظﻴﻔﻲ ﺒﺎﻝرﻀﺎ وﻋﻼﻗﺘﻪ اﻷﺼﻘﻪ، اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﺤﻤد إﺒراﻫﻴم ﺒن ﻤﺤﻤد .82
 ،اﻷﻤﻨﻴﺔ ﻝﻠﻌﻠوم ﻨﺎﻴف ، ﺠﺎﻤﻌﺔ(ﻤﻨﺸورة رﻏﻴ )اﻹدارﻴﺔ، اﻝﻌﻠوم ﻓﻲ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر رﺴﺎﻝﺔ اﻝرﻴﺎض، ﻓﻲ اﻝﺨﺎﺼﺔ
 .0102، اﻝﺴﻌودﻴﺔ
 ﻤﻴداﻨﻴﺔ، دراﺴﺔ :اﻝﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ اﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ وأﺜرﻩ إداري ﻜﻤدﺨل اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺘﻤﻜﻴن اﻝﻔﻴﺎض، اﷲ اﻝﻌﺒد أﺤﻤد ﻤﺤﻤود .92
 اﻷردن،، اﻝﻌﻠﻴﺎ ﻝﻠدراﺴﺎت اﻝﻌرﺒﻴﺔ ﻋﻤﺎن ﺠﺎﻤﻌﺔ ،(ﻤﻨﺸورة ﻏﻴر) اﻷﻋﻤﺎل، إدارة ﻓﻲ اﻝﻔﻠﺴﻔﺔ دﻜﺘوراﻩ أطروﺤﺔ
  .5002
ت ﻗﺎﺴم إﺒراﻫﻴم، أﺜر ﺘﻤﻜﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﺴﻠوﻜﻴﺎت اﻝﻤواطﻨﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ: دراﺴﺔ ﺘطﺒﻴﻘﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻤر  .03
  .7002، ﺠﺎﻤﻌﺔ ﻋﻴن ﺸﻤس، ﻤﺼر،(ﻏﻴر ﻤﻨﺸورة)ﻓﻲ إدارة اﻷﻋﻤﺎل،  ﻓﻲ وزارة اﻝداﺨﻠﻴﺔ، رﺴﺎﻝﺔ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر
ﻤﻴﺔ اﻝﺠﺎﻤﻌﻴﺔ: دراﺴﺔ ﻤﻴداﻨﻴﺔ، ﻤرﻴم ﺸرع، اﻹدارة اﻝﺘﻤﻜﻴﻨﻴﺔ ﻜﻤدﺨل ﺤدﻴث ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴق ﺠودة اﻝﺨدﻤﺎت اﻝﺘﻌﻠﻴ .13
، ﺠﺎﻤﻌﺔ ﺤﺴﻴﺒﺔ ﺒن ﺒوﻋﻠﻲ اﻝﺸﻠف، (ﻤﻨﺸورة ﻏﻴر)ﻋﻠوم ﻓﻲ ﻋﻠوم اﻝﺘﺴﻴﻴر،  دﻜﺘوراﻩ ﺔأطروﺤ
 .5102اﻝﺠزاﺌر،
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 .0102
 ﺘوزﻴﻊ ﻤؤﺴﺴﺔ :ﺤﺎﻝﺔ دراﺴﺔ اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن أداء ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴم ﺴﻌﺎد، ﻨﻌﺠﻲ .33
 ﻤﺤﻤد ﺠﺎﻤﻌﺔ )ﻏﻴر ﻤﻨﺸورة(، ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر، ﻤذﻜرة، ﻤﺴﻴﻠﺔ ﻨﻔطﺎل PLC اﻝﻤﺘﻌددة اﻝﺒﺘروﻝﻴﺔ اﻝﻤواد وﺘﺴوﻴق
  .7002اﻝﺠزاﺌر،  ﻴﻠﺔ،اﻝﻤﺴ ﺒوﻀﻴﺎف،
 ﻓﻲ دﻜﺘوراﻩ اﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ، أطروﺤﺔ اﻝﻌﻤوﻤﻴﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤل أداء ﺘﻘﻴﻴم ﻨظﺎم ﺘﻔﻌﻴل ﺸﻨوﻓﻲ، اﻝدﻴن ﻨور .43





 اﻷول، اﻝوظﻴﻔﻲ اﻝﺘطوﻴر ﻤؤﺘﻤر ﻲ،اﻝوظﻴﻔ واﻝﺘطوﻴر اﻷداء إدارة اﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎت ﻤﺼطﻔﻰ، ﺴﻴد أﺤﻤد .1
 .2002أﻜﺘوﺒر،  4- 2اﻝﻜوﻴت، 
    .5002، ﻤﺼر ﻝﻺدارة، اﻝﻌرﺒﻴﺔ اﻝﺠﻤﻌﻴﺔ اﻝﺴﻠوﻜﻴﺔ، وﻤﻬﺎراﺘﻪ ﻤﺼطﻔﻰ، اﻝﻤدﻴر ﺴﻴد أﺤﻤد .2
 إﻝﻰ ﻤﻘدﻤﺔ ﺒﺤﺜﻴﺔ ورﻗﺔ ،اﻷﻋﻤﺎل ﻤﻨظﻤﺎت ﻓﻲ اﻷزﻤﺎت إدارة ﻓﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن دور ﻋرﻴﻘﺎت، ﻴوﺴف أﺤﻤد .3
 اﻝﻔرص" اﻷﻋﻤﺎل ﻤﻨظﻤﺎت ﻋﻠﻰ اﻝﻌﺎﻝﻤﻴﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ ﻴﺎت اﻷزﻤﺔﺘداﻋ :ﺤول اﻝﺴﺎﺒﻊ اﻝدوﻝﻲ اﻝﻤؤﺘﻤر
  .اﻷردن اﻝزﻴﺘوﻨﺔ، ﺠﺎﻤﻌﺔ ،"واﻝﺘﺤدﻴﺎت واﻵﻓﺎق
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  .8002ور، رس 
 ﺠﺎﻤﻌﺔ ﻤﻨﺸورات اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ، اﻝﺼﻨﺎﻋﻴﺔ ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺎت ﺎﺠﻲاﻹﻨﺘ اﻷداء ﻝﺘﺤﺴﻴن ﻜﻤدﺨل اﻝﺠودة ﻴﺤﻴﺎوي، ﻝﻬﺎمإ .5
 . 6002اﻝﺠزاﺌر، ﺒﺎﺘﻨﺔ،
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 ﻤوظﻔﻲ ﻤن ﻋﻴﻨﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﻴداﻨﻴﺔ دراﺴﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﺈﺒداع و ﻋﻼﻗﺘﻪ اﻹداري اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻤﺤﺴن راﻀﻲ، ﺠواد .7
، اﻝﻌراق، 1اﻝﻌدد ،01اﻝﻤﺠﻠد واﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ، اﻹدارﻴﺔ ﻝﻠﻌﻠوم اﻝﻘﺎدﺴﻴﺔ ﻤﺠﻠﺔ واﻻﻗﺘﺼﺎد، اﻹدارة ﻜﻠﻴﺔ
  .0102
أﺒو ﺨﻀﻴر، دور ﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺘﻨﻤﻴﺔ اﻹدارﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﻤﻜﻴن اﻝﻘﻴﺎدات اﻝﻨﺴﺎﺌﻴﺔ ﻤن  إﻴﻤﺎنﺤﻨﺎن اﻷﺤﻤدي،    .8
، ﻨوﻓﻤﺒر - ﻋدد ﺨﺎص-  4، اﻝﻌدد94اﺴﺔ ﻤﻴداﻨﻴﺔ، دورﻴﺔ اﻹدارة اﻝﻌﺎﻤﺔ، ﻤﺠﻠد ﻤواﺠﻬﺔ ﺘﺤّدﻴﺎت اﻝﻘﻴﺎدة: در 
  .5002
 ،ﻤرﺒﺎح ﻗﺎﺼدي ﺠﺎﻤﻌﺔ ،7اﻝﻌدد اﻝﺒﺎﺤث، ﻤﺠﻠﺔ اﻷداء، ﻝﻤﻔﻬوم اﻝﻨظرﻴﺔ اﻷﺴس ﺘﺤﻠﻴل اﻝﺸﻴﺦ، اﻝداوي .9
  .0102-9002اﻝﺠزاﺌر،  ورﻗﻠﺔ،
 ،41اﻷﻋﻤﺎل، اﻝﻌدد ورﺠﺎل راﻝﻤدﻴ ﻜﺘب ﺨﻼﺼﺎت اﻷداء، ﻜﻔﺎءة ﻝرﻓﻊ اﻝﻤوظﻔﻴن ﺘدرﻴب أوﺴﺒورن، دﻴﻔﻴد .01
  .0002ﻤﺼر، اﻝﻘﺎﻫرة، ،(ﺸﻌﺎع) اﻝﻌﻠﻤﻲ ﻝﻺﻋﻼم اﻝﻌرﺒﻴﺔ اﻝﺸرﻜﺔ إﺼدار
 ا
+ ط+ ط  ا
ن 
دى ا
	ظ ا9داع 	زز  ا
	!ن أ;ر ا
، ا
)د د ر .11










' درا دا :ا
#* ا34	*د
  .8002
ﺴﻌد ﺒن ﻤرزوق اﻝﻌﺘﻴﺒﻲ، ﺠوﻫر ﺘﻤﻜﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن، إطﺎر ﻤﻔﺎﻫﻴﻤﻲ، اﻝﻤﻠﺘﻘﻰ اﻝﺴﻨوي اﻝﻌﺎﺸر ﻹدارة اﻝﺠودة  .21
    .5002اﻝﺸﺎﻤﻠﺔ، ﻜﻠﻴﺔ اﻝﻌﻠوم اﻹدارﻴﺔ،  ﺠﺎﻤﻌﺔ اﻝﻤﻠك ﺴﻌود، اﻝرﻴﺎض، اﻝﻤﻤﻠﻜﺔ اﻝﻌرﺒﻴﺔ اﻝﺴﻌودﻴﺔ، 
طﺎع اﻝﺨﺎص اﻝﺨدﻤﻲ: دراﺴﺔ ﺘﺤﻠﻴﻠﻴﺔ ﻤطﺒﻘﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﻨطﻘﺔ ﺘﻘﻴﻴم ﻨظﺎم أداء اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﺎﻝﻘ ﺴﻠطﺎن اﻝظرف، .31
 .4002 ر،، اﻝﻘﺎﻫرة، ﻤﺼ81اﻝرﻴﺎض، ﻤﺠﻠﺔ اﻹدارة، اﻝﻌدد 
ﺴﻬﻴر ﺤواﻝﺔ، ﺴﻤﻴر اﻝﻘطب، ﺘﻤﻜﻴن اﻝﻤرأة اﻝﻤﺼرﻴﺔ ﻝﺘﻔﻌﻴل ﻤﺸﺎرﻜﺘﻬﺎ اﻝﺘﻨﻤوﻴﺔ ﻓﻲ ﺴﻴﺎق اﻷﻝﻔﻴﺔ  .41
  .7002، ﻤﺼر، ﺴﺒﺘﻤﺒر56اﻹﻨﻤﺎﺌﻴﺔ، ﻤﺠﻠﺔ ﻜﻠﻴﺔ اﻝﺘرﺒﻴﺔ، ﺠﺎﻤﻌﺔ اﻝﻤﻨﺼورة، اﻝﻌدد 
ﺼﻔﺎء ﻴوﺴف اﻝﻀﻤور، اﻝﻌواﻤل اﻝﻤؤﺜرة ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻹداري: ﺘﺼورات اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤراﻜز اﻝوزارات  .51
  .9002، اﻷردن، 1، اﻝﻌدد63اﻷردﻨﻴﺔ، دراﺴﺎت ﻓﻲ اﻝﻌﻠوم اﻹدارﻴﺔ، اﻝﺠﺎﻤﻌﺔ اﻷردﻨﻴﺔ، اﻝﻤﺠﻠد
 ﺎﻓظﺔاﻝﻤﺤ أﺴﺎﻝﻴب و ﻗﻴﺎﺴﻪ طرق: اﻝﻔﻜري اﻝﻤﺎل رأس ﺼﺎﻝﺢ، ﻋﻠﻰ أﺤﻤد، اﻝﻤﻔرﺠﻲ ﺤرﺤوش ﻋﺎدل .61
  .3002، ﻤﺼر اﻹدارﻴﺔ، ﻝﻠﺘﻨﻤﻴﺔ اﻝﻌرﺒﻴﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺔ، ﻤﻨﺸورات ﻋﻠﻴﻪ
 ﻝﻠﺘﻨﻤﻴﺔ اﻝﻌرﺒﻴﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻤﻨﺸورات اﻝﻤﻨظﻤﺎت، ﻓﻲ اﻝﺒﺸري اﻷداء ﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ درة، إﺒراﻫﻴم اﻝﺒﺎري ﻋﺒد .71
  .3002اﻝﻘﺎﻫرة، ﻤﺼر،  اﻹدارﻴﺔ،
، ﻜﻠﻴﺔ 1ﻌﻠوم اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ، اﻝﻌددﻋﺒد اﻝﻤﻠﻴك ﻤزﻫودة، اﻷداء ﺒﻴن اﻝﻜﻔﺎءة واﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﻤﻔﻬوم وﺘﻘﻴﻴم، ﻤﺠﻠﺔ اﻝ .81
  .1002ﻨوﻓﻤﺒر اﻝﺠزاﺌر، اﻝﺤﻘوق واﻝﻌﻠوم اﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ، ﺠﺎﻤﻌﺔ ﻤﺤﻤد ﺨﻴﻀر، ﺒﺴﻜرة،
 ،اﻝﻘرارات اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ )دراﺴﺔ ﺤﺎﻝﺔ(ﻋﺒﻴر اﻝﻔﺎﻋوري، أﺜر اﻝﺼﻤت اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ ﻋﻤﻰ اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻓﻲ ﺼﻨﻊ  .91
 .4002، اﻷردن، 2، اﻝﻌدد91ﺒﺤوث واﻝدراﺴﺎت، اﻝﻤﺠﻠدﻝﻠﻤؤﺘﺔ 
 اﻝﻌرﺒﻴﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻝﻤﺴﺘﻤر، ﻤﻨﺸورات واﻝﺘطوﻴر ﻝﻠﺘﺤﺴﻴن ﻤدﺨل: اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺘﻤﻜﻴن ديأﻓﻨ ﺤﺴﻴن ﻋطﻴﺔ .02
  .3002 اﻹدارﻴﺔ، اﻝﻜوﻴت، ﻝﻠﺘﻨﻤﻴﺔ
 اﻻﺘﺼﺎﻻت ﺸرﻜﺔ ﻓﻲ ﻤﻴداﻨﻴﺔ دراﺴﺔ :اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ اﻝﺘﻤﻴز ﻓﻲ اﻹداري اﻝﺘﻤﻜﻴن أﺜر اﻝﻀﻼﻋﻴن، ﻋﻠﻲ .12
  .0102، اﻷردن، 1اﻝﻌدد ،73اﻷردﻨﻴﺔ، اﻝﻤﺠﻠد اﻹدارﻴﺔ، اﻝﺠﺎﻤﻌﺔ اﻝﻌﻠوم ﻓﻲ دراﺴﺎت اﻷردﻨﻴﺔ،
ﻋﻤر ﺴرار، ﺘﺄﺜﻴر اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻋﻠﻰ أداء اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ، ﻤﺠﻠﺔ اﻝﺒﺤوث و اﻝدراﺴﺎت اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ ﺠﺎﻤﻌﺔ  .22
  .3102، اﻝﺠزاﺌر، 7اﻝﻤدﻴﺔ، اﻝﻌدد ﻴﺤﻲ ﻓﺎرس
 اﻹدارﻴﺔ ﻝﻠﻌﻠوم ﺘﻜرﻴت ﻤﺠﻠﺔ اﻝﻤﻨظﻤﻲ، اءاﻷد ﺘﺤﺴﻴن ﻓﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن إﺴﺘراﺘﺠﻴﺔ دور أﺤﻤد وآﺨرون، ﻗﺎﺴم .32
  .8002ﺘﻜرﻴت، اﻝﻌراق،  ، ﺠﺎﻤﻌﺔ21، اﻝﻌدد4اﻝﻤﺠﻠد  ﺔ،واﻻﻗﺘﺼﺎدﻴ
ﻜرﻴن ﺜﺎﻤﻴدي، أﺜر اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻓﻲ اﻻﻏﺘراب اﻝوظﻴﻔﻲ ) دراﺴﺔ اﺴﺘطﻼﻋﻴﺔ(، ﻤﺠﻠﺔ ﺘﻨﻤﻴﺔ اﻝراﻓدﻴن،  .42
  .1002، اﻝﻌراق، 311، اﻝﻌدد 53اﻝﻤﺠﻠد
 ﺴﺔدرا اﻝوظﻴﻔﻲ، اﻷداء ﻜﻔﺎءة ﻝرﻓﻊ اﻷﻤﺜل اﻷﺴﻠوب اﻝﺴﻠطﺔ ﺘﻔوﻴض آﺨرون،و  شدروﻴ ﺼﺒري ﻤﺎﻫر .52
 اﻹدارة ﻤﺠﻠﺔ – اﻝﻜوﻓﺔ اﻝوﺴطﻰ اﻝﻤﻨطﻘﺔ – اﻷﺴﻤدة ﻝﺼﻨﺎﻋﺔ اﻝﻌﺎﻤﺔ اﻝﺸرﻜﺔ ﻓﻲ ءدرااﻝﻤ ﻤن ﻋﻴﻨﺔ ءراﻵ
  .0102، اﻝﻌراق، 28اﻝﻌدد واﻻﻗﺘﺼﺎد،




 ، ﻤﺠﻠﺔ1اﻝﻌدد ،71 اﻝﻤﺠﻠد ﻤﻘﺎرﻨﺔ، ﺘﺤﻠﻴﻠﻴﺔ دراﺴﺔ اﻝوظﻴﻔﻲ، واﻷداء اﻝوﻗت إدارة اﻝطراوﻨﺔ، أﺤﻤد ﻤﺤﻤد .62
 .2002 اﻝﻌﻠوم اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ واﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ، اﻷردن، ﺴﻠﺴﻠﺔ واﻝدراﺴﺎت، ﻝﻠﺒﺤوث ﻤؤﺘﺔ
 ﻤﺤﻤد ﻓﺎﻝﺢ اﻝﺠﻬﻨﻲ، ﺘﻤﻜﻴن ﻤدﻴري اﻝﻤدارس ﺒﺎﻝﺼﻼﺤﻴﺎت: ﻤزاﻴﺎ وﻤﺘطﻠﺒﺎت وﻤزاﻝق، ﻤﺠﻠﺔ اﻝﻤﻌرﻓﺔ،   .72
  .1102،اﻝﻤﻤﻠﻜﺔ اﻝﻌرﺒﻴﺔ اﻝﺴﻌودﻴﺔ، 291اﻝﻌدد 
ﻝﺠودة ﻹدارة ا اﻝﻤدﻫون ﻤوﺴﻰ ﺘوﻓﻴق، ﻨﻤوذج ﻤﻘﺘرح ﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ اﻝﻤﻨﺸﺎت اﻝﺨﺎﺼﺔ ﻜﺄداة .82
، ﺠدة، اﻝﻤﻤﻠﻜﺔ اﻝﻌرﺒﻴﺔ اﻝﺴﻌودﻴﺔ، زﺠﺎﻤﻌﺔ اﻝﻤﻠك ﻋﺒد اﻝﻌزﻴ ،31، اﻝﻤﺠﻠداﻝﺸﺎﻤﻠﺔ، ﻤﺠﻠﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎد واﻹدارة
  .9991
ﻤوﺴﻰ ﺴﻼﻤﺔ اﻝﻠوزي، ﻋﻤر ﻋطﻴﺔ اﻝزﻫراﻨﻲ، اﻝﻌواﻤل اﻝﻤؤﺜرة ﻓﻲ اﻷداء اﻝوظﻴﻔﻲ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﺈﻤﺎرة ﻤﻨطﻘﺔ  .92
، دراﺴﺎت 1، اﻝﻌدد93، اﻝﻤﺠﻠد- دراﺴﺔ ﺘﺤﻠﻴﻠﻴﺔ- دﻴﺔاﻝﻌرﺒﻴﺔ اﻝﺴﻌو  اﻝﺒﺎﺤﺔ واﻝﻤﺤﺎﻓظﺎت اﻝﺘﺎﺒﻌﺔ ﻝﻬﺎ ﺒﺎﻝﻤﻤﻠﻜﺔ
 .2102 اﻝﻌﻠوم اﻹدارﻴﺔ،
 ﻜﻠﻴﺔ اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ، اﻝﻌﻠوم ﻤﺠﻠﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺎت، أداء ﻝرﻓﻊ ﻜﺄداة اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن أداء ﺘﻘﻴﻴم اﻝﻨﺎﺼر، ﻋﺒد ﻤوﺴﻲ .03
  .4002ﺠوان ،6اﻝﻌدد ﺒﺴﻜرة، ﻤﺤﻤد ﺨﻴﻀر، ﺠﺎﻤﻌﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ، واﻝﻌﻠوم اﻝﺤﻘوق
 ﺠودة ﻤﺴﺘوى ﺘﺤﺴﻴن ﻓﻲ ودورﻫﺎ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺘﻤﻜﻴن إﺴﺘراﺘﺠﻴﺔ ﺤﺴﻴن، ﻤﺎلﻜ أﻀواء ،اﺤﻤد اﷲ ﻋﺒد ﻤﻴﺴوم .13
 ﻤﺠﻠﺔ، ﻨﻴﻨوى/اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ اﻷﺜﻴر اﺒن ﻤﺴﺘﺸﻔﻰ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤن ﻋﻴﻨﺔء ﻵرا دراﺴﺔ :ـﺔاﻝﺼﺤﻴ ّ اﻝﺨدﻤﺎت
  . 3102، اﻝﻌراق،03، اﻝﻌدد01، اﻝﻤﺠﻠد ﺘﻜرﻴت ﺠﺎﻤﻌﺔ، واﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ اﻹدارﻴﺔ ﻝﻠﻌﻠوم ﺘﻜرﻴت
 أداء إدارة ﻓﻲ وأﺜرﻩ اﻝﻔﻜري اﻝﻤﺎل رأس ﻋﻠﻲ، اﷲ ﻋﺒد أﻜرم ﻋﻠﻲ اﻝﺤﻤداﻨﻲ، اﷲ ﻋﺒد إﺴﻤﺎﻋﻴل ﻨﺎﻫدة .23
، 89اﻝﻌدد اﻝﻤوﺼل، ﺠﺎﻤﻌﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ اﻷﻗﺴﺎم رؤﺴﺎء ﻤن ﻋﻴﻨﺔ ﻵراء ﺘﺤﻠﻴﻠﻴﺔ دراﺴﺔ -اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن
  . 0102اﻝراﻓدﻴن، ﺘﻨﻤﻴﺔ ﻤﺠﻠﺔ ،23ﻤﺠﻠد
اء واﻝرﻀﺎ اﻝوظﻴﻔﻲ، دراﺴﺔ اﻝﺤواﻤدة، ﻓﻬﻤﻲ ﺨﻠﻴﻔﺔ اﻝﻔﻬداوي، أﺜر ﻓﻀﻴﻠﺔ اﻝﺘﻘوى ﻓﻲ اﻷد ﻨﻀﺎل ﺼﺎﻝﺢ .33
، ﻤﺠﻠﺔ ﻤؤﺘﺔ ﻝﻠﺒﺤوث واﻝدراﺴﺎت، 2اﻝﻌدد، 71ﻝﻤﺠﻠدﻜوﻤﻴﻴن، اﺤﻤﻴداﻨﻴﺔ ﻻﺘﺠﺎﻫﺎت ﺒﻌض اﻝﻤوظﻔﻴن اﻝ
  .2002 اﻷردن، واﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ، اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔﺴﻠﺴﻠﺔ اﻝﻌﻠوم 
وﺴف دروﻴش، أﺴﺎﻝﻴب اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات ﺒﺎﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺼﻨﺎﻋﻴﺔ واﻝﺨدﻤﻴﺔ ﻓﻲ دوﻝﺔ اﻹﻤﺎرات اﻝﻌرﺒﻴﺔ ﻴ .43
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  ﺜﺎﻝﺜﺎ: آﻝﻴـــﺔ ﺘﻘﻴﻴم اﻷداء اﻝﺒﺸري 811
  ﻘﻴﻴﻤﻪاﻝﻤطﻠب اﻝراﺒﻊ: ﺼﻌوﺒﺎت ﺘﻘﻴﻴم اﻷداء اﻝﺒﺸري وﻋواﻤل ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ ﺘ 021
  ﺼﻌوﺒﺎت ﺘﻘﻴﻴم اﻷداء اﻝﺒﺸريأوﻻ:  021
 ﻋواﻤل ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴم اﻷداء ﺜﺎﻨﻴﺎ: 221
  ﺒﺎﻝﺘﻤﻜﻴن وﺘﺄّﺜرﻩ اﻝﺒﺸري اﻷداءﻝﻤﺒﺤث اﻝراﺒﻊ: ا 421
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  اﻝﻤطﻠب اﻝﺜﺎﻨﻲ: اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻹداري  وﻋرﻗﻠﺔ اﻷداء اﻝﺒﺸري 621
  ﺼﺔ اﻝﻔﺼلﺨﻼ 821
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  اﻝﻤﻴداﻨﻴﺔ
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  اﻝﺼﻔﺤﺔ  ﻋﻨــوان اﻝﺠــدول  اﻝﺠدول رﻗم
  40  اﻝدﻻﻝﺔ اﻝّﻠﻐوﻴﺔ ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن ﻓﻲ اﻝﻘرآن اﻝﻜرﻴم  (10اﻝﺠدول رﻗم )
  90  ﺒﻌض وﺠﻬﺎت اﻝﻨظر ﺤول ﻤﻔﻬوم اﻝﺘﻤﻜﻴن  (20اﻝﺠدول رﻗم )
  62  أﺒﻌﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻤن وﺠﻬﺔ ﻨظر ﺒﻌض اﻝﺒﺎﺤﺜﻴن واﻝﻜّﺘﺎب  (30اﻝﺠدول رﻗم )
  04  اﻝﻤﺘطﻠﺒﺎت اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﻝﺘطﺒﻴق اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ  (40اﻝﺠدول رﻗم )
  74  ﻨﻤﺎذج اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺤﺴب ﺒﺎﺤﺜﻲ اﻹدارة  (50اﻝﺠدول رﻗم )
  45  أﻫم اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﻤرﺠوة ﻤن ﺘطﺒﻴق اﻝﺘﻤﻜﻴن  (60اﻝﺠدول رﻗم )
  75  اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺤﺴب ﻤﺎ ﺠﺎء ﻓﻲ ﺒﻌض أدﺒﻴﺎت إدارة اﻷﻋﻤﺎلﻤﻌوﻗﺎت   (70اﻝﺠدول رﻗم )
  95  واﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﺘﻔوﻴض ﺒﻴن اﻝﻔرق  (80اﻝﺠدول رﻗم )
  88  اﻝﺒﺎﺤﺜﻴن ﻤن ﻋﻴﻨﺔ آراء وﻓق اﻷداء إدارة ﻤﻔﺎﻫﻴم  (90اﻝﺠدول رﻗم )
  09  اﻝﻔﻌﺎل اﻷداء ﻹدارة اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ اﻝﻤزاﻴﺎ  (01اﻝﺠدول رﻗم )
  911  اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد أداء ﺘﻘﻴﻴم ﻤﺴؤوﻝﻴﺎت  (11اﻝﺠدول رﻗم )
  331  7102ﻝﺴﻨﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻝﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺘﻘﻨﻴﺔ اﻝﺒطﺎﻗﺔ  (21اﻝﺠدول رﻗم )
  731  7102اﻝوﺤدات اﻝﻌﻤﻠﻴﺎﺘﻴﺔ ﻝﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﻝوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﻝﺴﻨﺔ  (31اﻝﺠدول رﻗم )
  931  7102ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﻝﺴﻨﺔرﺘب وﻋدد ﻤﺴﺘﺨدﻤﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ   (41اﻝﺠدول رﻗم )
  841  اﻷوزان اﻝﻤﻌطﺎة ﻝﺨﻴﺎرات اﻹﺠﺎﺒﺔ اﻝﻤﺘﺎﺤﺔ ﻓﻲ اﻻﺴﺘﺒﻴﺎن  (51اﻝﺠدول رﻗم )
  941  ﻝﻬﺎ اﻝﻤواﻓق واﻻﺘﺠﺎﻩ ﻝﻠﻔﻘرات اﻝﻤرﺠﺤﺔ اﻝﻤﺘوﺴطﺎت  (61اﻝﺠدول رﻗم )
  051  ﻝﻬﺎ اﻝﻤواﻓﻘﺔ واﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت واﻝﻤﺘﻐﻴرات ﻝﻸﺒﻌﺎد اﻝﻤرﺠﺤﺔ ﻝﻤﺘوﺴطﺎتا  (71اﻝﺠدول رﻗم )
  051  ﻨﺘﺎﺌﺞ اﺨﺘﺒﺎر اﻝﺘوزﻴﻊ اﻝطﺒﻴﻌﻲ ﻝﻤﺠﺎﻻت اﻝدراﺴﺔ  (81اﻝﺠدول رﻗم )
  (91اﻝﺠدول رﻗم )
ﻤﻌﺎﻤﻼت ﺒﻴرﺴون ﻝﻼرﺘﺒﺎط ﺒﻴن ﻓﻘرات اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻤﻊ اﻝدرﺠﺔ اﻝﻜﻠﻴﺔ 
  ﻝﻸﺒﻌﺎد اﻝﺘﻲ ﺘﻨﺘﻤﻲ إﻝﻴﻬﺎ
  151
  (02اﻝﺠدول رﻗم )
اﻝﻜﻠﻴﺔ ﻤﻌﺎﻤﻼت ﺒﻴرﺴون ﻝﻼرﺘﺒﺎط ﺒﻴن ﻓﻘرات اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻤﻊ اﻝدرﺠﺔ 
  ﻝﻸﺒﻌﺎد اﻝﺘﻲ ﺘﻨﺘﻤﻲ إﻝﻴﻬﺎ
  251
  (12اﻝﺠدول رﻗم )
ﻤﻌﺎﻤﻼت ﺒﻴرﺴون ﻝﻼرﺘﺒﺎط ﺒﻴن ﻓﻘرات اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻤﻊ اﻝدرﺠﺔ اﻝﻜﻠﻴﺔ ﻝﻠﻤﺤور 
  اﻝذي ﺘﻨﺘﻤﻲ إﻝﻴﻪ
  351
  451  ﻤﻌﺎﻤﻼت اﻝﺜﺒﺎت ﻝﻤﺤﺎور اﻝدراﺴﺔ ﺒﺎﺴﺘﺨدام ﻤﻌﺎﻤل أﻝﻔﺎ ﻜروﻨﺒﺎخ  (22اﻝﺠدول رﻗم )
  551  ﺤﺴب اﻝﻨوع اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ ﺘوزﻴﻊ  (32اﻝﺠدول رﻗم )
  651  اﻝﺴن ﺤﺴب اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ ﺘوزﻴﻊ  (42اﻝﺠدول رﻗم )
  751  اﻝﻌﻠﻤﻲ ﺤﺴب اﻝﻤؤﻫل اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ ﺘوزﻴﻊ  (52اﻝﺠدول رﻗم )
  951  اﻝﺨﺒرة ﺴﻨوات ﺤﺴب اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ ﺘوزﻴﻊ  (62اﻝﺠدول رﻗم )
  061  اﻝﻌﻤل طﺒﻴﻌﺔ ﺤﺴب اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ ﺘوزﻴﻊ  (72اﻝﺠدول رﻗم )






  (92اﻝﺠدول رﻗم )
 ﻷﺒﻌﺎد اﻝﻤواﻓﻘﺔ وﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻝﻤﻌﻴﺎرﻴﺔ واﻻﻨﺤراﻓﺎت اﻝﺤﺴﺎﺒﻴﺔ اﻝﻤﺘوﺴطﺎت
  "اﻝﻨﻔﺴﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن"
  261
  361  "اﻝﻤﻌﻨﻰ" ُﺒﻌد ﻝﻔﻘرات اﻝﻤﻌﻴﺎرﻴﺔ واﻻﻨﺤراﻓﺎت اﻝﺤﺴﺎﺒﻴﺔ اﻝﻤﺘوﺴطﺎت  (03اﻝﺠدول رﻗم )
  561  "اﻝﻜﻔﺎءة واﻝﻤﻘدرة" ُﺒﻌد ﻝﻔﻘرات اﻝﻤﻌﻴﺎرﻴﺔ واﻻﻨﺤراﻓﺎت اﻝﺤﺴﺎﺒﻴﺔ اﻝﻤﺘوﺴطﺎت  (13اﻝﺠدول رﻗم )
  761  "اﻝﺘﺄﺜﻴر ﻓﻲ اﻝﻌﻤل" ُﺒﻌد ﻝﻔﻘرات اﻝﻤﻌﻴﺎرﻴﺔ واﻻﻨﺤراﻓﺎت اﻝﺤﺴﺎﺒﻴﺔ اﻝﻤﺘوﺴطﺎت  (23اﻝﺠدول رﻗم )
  (33اﻝﺠدول رﻗم )
 اﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ) اﻝﺤّرﻴﺔ" ُﺒﻌد ﻝﻔﻘرات اﻝﻤﻌﻴﺎرﻴﺔ واﻻﻨﺤراﻓﺎت اﻝﺤﺴﺎﺒﻴﺔ اﻝﻤﺘوﺴطﺎت
  اﻝﻌﻤل( ﻓﻲ
  961
  (43اﻝﺠدول رﻗم )
 ﻷﺒﻌﺎد اﻝﻤواﻓﻘﺔ وﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻝﻤﻌﻴﺎرﻴﺔ واﻻﻨﺤراﻓﺎت اﻝﺤﺴﺎﺒﻴﺔ اﻝﻤﺘوﺴطﺎت
  "اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن"
  271
  371  "اﻝﻌﻤل ﻓرق" ُﺒﻌد ﻝﻔﻘرات اﻝﻤﻌﻴﺎرﻴﺔ واﻻﻨﺤراﻓﺎت اﻝﺤﺴﺎﺒﻴﺔ اﻝﻤﺘوﺴطﺎت  (53اﻝﺠدول رﻗم )
  571  "واﻝﺘﻌﻠﻴم اﻝﺘدرﻴب" ُﺒﻌد ﻝﻔﻘرات اﻝﻤﻌﻴﺎرﻴﺔ واﻻﻨﺤراﻓﺎت اﻝﺤﺴﺎﺒﻴﺔ اﻝﻤﺘوﺴطﺎت  (63اﻝﺠدول رﻗم )
  771  "واﻻﺘﺼﺎل اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت" ُﺒﻌد ﻝﻔﻘرات اﻝﻤﻌﻴﺎرﻴﺔ واﻻﻨﺤراﻓﺎت اﻝﺤﺴﺎﺒﻴﺔ اﻝﻤﺘوﺴطﺎت  (73اﻝﺠدول رﻗم )
  081  "اﻝﺘﻔوﻴض" ُﺒﻌد ﻝﻔﻘرات اﻝﻤﻌﻴﺎرﻴﺔ واﻻﻨﺤراﻓﺎت اﻝﺤﺴﺎﺒﻴﺔ اﻝﻤﺘوﺴطﺎت  (83اﻝﺠدول رﻗم )
  
  281  "اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ" ُﺒﻌد ﻝﻔﻘرات اﻝﻤﻌﻴﺎرﻴﺔ واﻻﻨﺤراﻓﺎت اﻝﺤﺴﺎﺒﻴﺔ اﻝﻤﺘوﺴطﺎت  (93اﻝﺠدول رﻗم )
  481  "واﻝﺘﺸﺠﻴﻊ اﻝﺘﺤﻔﻴز" ُﺒﻌد ﻝﻔﻘرات اﻝﻤﻌﻴﺎرﻴﺔ واﻻﻨﺤراﻓﺎت اﻝﺤﺴﺎﺒﻴﺔ اﻝﻤﺘوﺴطﺎت  (04اﻝﺠدول رﻗم )
  681  ﻸداء اﻝﺒﺸريﻝ اﻝﻤواﻓﻘﺔ وﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻝﻤﻌﻴﺎرﻴﺔ واﻻﻨﺤراﻓﺎت اﻝﺤﺴﺎﺒﻴﺔ اﻝﻤﺘوﺴطﺎت  (14اﻝﺠدول رﻗم )
  (24اﻝﺠدول رﻗم )
 اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻷﺒﻌﺎد ﺒﻪ اﻝﻤﺴﻤوح واﻝﺘﺒﺎﻴن اﻝﺘﺒﺎﻴن ﺘﻀﺨم ﻤﻌﺎﻤل اﺨﺘﺒﺎرات ﻨﺘﺎﺌﺞ
  ﻤﺴﺘﻘل ﻜﻤﺘﻐﻴر اﻝﻨﻔﺴﻲ
  391
  (34اﻝﺠدول رﻗم )
اﻝﺸﻌور  أﺜر ﻹﺨﺘﺒﺎر اﻝﻨﻤوذج ﺼﻼﺤﻴﺔ ﻤن ﻝﻠﺘﺄﻜد ﻝﻼﻨﺤدار اﻝﺘﺒﺎﻴن ﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺞ
 ﻓﻲ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن أﺒﻌﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻤن ﻜُﺒﻌد ﺒﺎﻝﻤﻌﻨﻰ
  ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ
  491
  (44اﻝﺠدول رﻗم )
أﺒﻌﺎد  ﻤن ﻜُﺒﻌد اﻝﺸﻌور ﺒﺎﻝﻤﻌﻨﻰ أﺜر اﻻﻨﺤدار اﻝﺒﺴﻴط ﻹﺨﺘﺒﺎر ﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺞ
 اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري
  ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ
  491
  (54اﻝﺠدول رﻗم )
 اﻝﺤّرﻴﺔ  أﺜر ﻹﺨﺘﺒﺎر اﻝﻨﻤوذج ﺼﻼﺤﻴﺔ ﻤن ﻝﻠﺘﺄﻜد ﻝﻼﻨﺤدار اﻝﺘﺒﺎﻴن ﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺞ
 ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن أﺒﻌﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻤن ﻜُﺒﻌد
  ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ
  591
  (64اﻝﺠدول رﻗم )
أﺒﻌﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن  ﻤن ﻜُﺒﻌد اﻝﺤّرﻴﺔ أﺜر اﻻﻨﺤدار اﻝﺒﺴﻴط ﻹﺨﺘﺒﺎر ﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺞ
  ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري
  591
  (74اﻝﺠدول رﻗم )
 اﻝﻜﻔﺎءة  أﺜر ﻹﺨﺘﺒﺎر اﻝﻨﻤوذج ﺼﻼﺤﻴﺔ ﻤن ﻝﻠﺘﺄﻜد ﻝﻼﻨﺤدار اﻝﺘﺒﺎﻴن ﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺞ
 ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن أﺒﻌﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻤن ﻜُﺒﻌد
  ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ
  691
  (84اﻝﺠدول رﻗم )
أﺒﻌﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن  ﻤن ﻜُﺒﻌد اﻝﻜﻔﺎءة أﺜر اﻻﻨﺤدار اﻝﺒﺴﻴط ﻹﺨﺘﺒﺎر ﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺞ
  ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري
  691






 ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن أﺒﻌﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻤن ﻜُﺒﻌد
  ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ
  (05اﻝﺠدول رﻗم )
أﺒﻌﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن  ﻤن ﻜُﺒﻌد أﺜر اﻝﺘﺄﺜﻴر اﻻﻨﺤدار اﻝﺒﺴﻴط ﻹﺨﺘﺒﺎر ﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺞ
  ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري
  891
  (15اﻝﺠدول رﻗم )
 اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻷﺒﻌﺎد ﺒﻪ اﻝﻤﺴﻤوح واﻝﺘﺒﺎﻴن اﻝﺘﺒﺎﻴن ﺘﻀﺨم ﻤﻌﺎﻤل اﺨﺘﺒﺎرات ﻨﺘﺎﺌﺞ
  ﻤﺴﺘﻘل ﻜﻤﺘﻐﻴر   اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ
  002
  (25اﻝﺠدول رﻗم )
 أﺜر ﻹﺨﺘﺒﺎر اﻝﻨﻤوذج ﺼﻼﺤﻴﺔ ﻤن ﻝﻠﺘﺄﻜد ﻝﻼﻨﺤدار اﻝﺘﺒﺎﻴن ﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺞ
 ﻓﻲ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸريأﺒﻌﺎد  ﻤن ﻜُﺒﻌد اﻝﺘﻔوﻴض
  ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ
  002
  (35اﻝﺠدول رﻗم )
أﺒﻌﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن  ﻤن ﻜُﺒﻌد أﺜر اﻝﺘﻔوﻴض اﻻﻨﺤدار اﻝﺒﺴﻴط ﻹﺨﺘﺒﺎر ﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺞ
  ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري
  102
  (45اﻝﺠدول رﻗم )
 أﺜر ﻹﺨﺘﺒﺎر اﻝﻨﻤوذج ﺼﻼﺤﻴﺔ ﻤن ﻝﻠﺘﺄﻜد ﻝﻼﻨﺤدار اﻝﺘﺒﺎﻴن ﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺞ
 ﻓﻲ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن أﺒﻌﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻤن ﻜُﺒﻌد اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ
  ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ
  102
  (55اﻝﺠدول رﻗم )
أﺒﻌﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن  ﻤن اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻜُﺒﻌدأﺜر  اﻻﻨﺤدار اﻝﺒﺴﻴط ﻹﺨﺘﺒﺎر ﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺞ
  ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري
  202
  (65اﻝﺠدول رﻗم )
أﺜر ﻓرق  ﻹﺨﺘﺒﺎر اﻝﻨﻤوذج ﺼﻼﺤﻴﺔ ﻤن ﻝﻠﺘﺄﻜد ﻝﻼﻨﺤدار اﻝﺘﺒﺎﻴن ﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺞ
 ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن أﺒﻌﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻤن اﻝﻌﻤل ﻜُﺒﻌد
  ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ
  302
  (75اﻝﺠدول رﻗم )
أﺒﻌﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن  ﻤن ﻜُﺒﻌد أﺜر ﻓرق اﻝﻌﻤل اﻻﻨﺤدار اﻝﺒﺴﻴط ﻹﺨﺘﺒﺎر ﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺞ
  ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري
  302
  (85اﻝﺠدول رﻗم )
 أﺜر ﻹﺨﺘﺒﺎر اﻝﻨﻤوذج ﺼﻼﺤﻴﺔ ﻤن ﻝﻠﺘﺄﻜد ﻝﻼﻨﺤدار اﻝﺘﺒﺎﻴن ﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺞ
 أﺒﻌﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻤن ﻜُﺒﻌد واﻻﺘﺼﺎل اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت
  ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن
  402
  (95اﻝﺠدول رﻗم )
أﺒﻌﺎد  ﻤن ﻜُﺒﻌد أﺜر اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت واﻻﺘﺼﺎل اﻻﻨﺤدار اﻝﺒﺴﻴط ﻹﺨﺘﺒﺎر ﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺞ
 اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري
  ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ
  102
  (06اﻝﺠدول رﻗم )
 اﻝﺘﺤﻔﻴز أﺜر ﻹﺨﺘﺒﺎر اﻝﻨﻤوذج ﺼﻼﺤﻴﺔ ﻤن ﻝﻠﺘﺄﻜد ﻝﻼﻨﺤدار اﻝﺘﺒﺎﻴن ﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺞ
 ﻓﻲ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن أﺒﻌﺎد اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻤن ﻜُﺒﻌد واﻝﺘﺸﺠﻴﻊ
  ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ
  502
  (16اﻝﺠدول رﻗم )
أﺒﻌﺎد  ﻤن ﻜُﺒﻌد أﺜر اﻝﺘﺤﻔﻴز واﻝﺘﺸﺠﻴﻊ اﻻﻨﺤدار اﻝﺒﺴﻴط ﻹﺨﺘﺒﺎر ﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺞ
 اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري
  ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ
  502
  (26اﻝﺠدول رﻗم )
اﻝﺘدرﻴب  أﺜر ﻹﺨﺘﺒﺎر اﻝﻨﻤوذج ﺼﻼﺤﻴﺔ ﻤن ﻝﻠﺘﺄﻜد ﻝﻼﻨﺤدار اﻝﺘﺒﺎﻴن ﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺞ







  ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ
  (36اﻝﺠدول رﻗم )
أﺒﻌﺎد  ﻤن ﻜُﺒﻌد أﺜر اﻝﺘدرﻴب واﻝﺘﻌﻠﻴم اﻻﻨﺤدار اﻝﺒﺴﻴط ﻹﺨﺘﺒﺎر ﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺞ
 اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري
  ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ
  702
  (46اﻝﺠدول رﻗم )
اﻝﺘﻤﻜﻴن  أﺜر ﻹﺨﺘﺒﺎر اﻝﻨﻤوذج ﺼﻼﺤﻴﺔ ﻤن ﻝﻠﺘﺄﻜد ﻝﻼﻨﺤدار اﻝﺘﺒﺎﻴن ﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺞ
 اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ واﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري
  ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ
  802
  (56اﻝﺠدول رﻗم )
أﺜر اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ و اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ  اﻻﻨﺤدار اﻝﻤﺘﻌّدد ﻹﺨﺘﺒﺎر ﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺞ
  ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ ﻓﻲ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺒﺸري
  802
  (66اﻝﺠدول رﻗم )
ﻤن ﺨﻼل  ﺒﺎﻷداء اﻝﺒﺸري ﻝﻠﺘﻨﺒؤ اﻝﺘراﻜﻤﻲ اﻝﺘدرﻴﺠﻲ اﻻﻨﺤدار ﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺞ
  اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ واﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻜﻤﺘﻐﻴرات ﻤﺴﺘﻘﻠﺔ
  902
  (76اﻝﺠدول رﻗم )
 اﻝدراﺴﺔ ﻤﺘﻐﻴرات ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن اﻝﻌﻤﺎل ﻵراء اﻝﻤﺘوﺴطﻴن ﻓرق اﺨﺘﺒﺎر ﻨﺘﺎﺌﺞ
  ﻝﻠﻨوع ﺘﺒﻌﺎ
  112
  (86اﻝﺠدول رﻗم )
 اﻝدراﺴﺔ ﻤﺘﻐﻴرات ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن اﻝﻌﻤﺎل ﻵراء ﺘﺤﻠﻴل اﻝﺘﺒﺎﻴن اﻷﺤﺎدي ﻨﺘﺎﺌﺞ
  ﻝﻠّﺴن ﺘﺒﻌﺎ
  212
  (96اﻝﺠدول رﻗم )
 ﻋﻴﻨﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻝدى ﻝﻔﺌﺎت اﻝّﺴن ﻝﻤﺴﺘوى effehcSﻨﺘﺎﺌﺞ اﺨﺘﺒﺎر
  اﻝدراﺴﺔ
  312
  (07اﻝﺠدول رﻗم )
 اﻝدراﺴﺔ ﻤﺘﻐﻴرات ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن اﻝﻌﻤﺎل ﻵراء ﺘﺤﻠﻴل اﻝﺘﺒﺎﻴن اﻷﺤﺎدي ﻨﺘﺎﺌﺞ
  ﻝﻠﻤؤﻫل اﻝﻌﻠﻤﻲ ﺘﺒﻌﺎ
  412
  (17اﻝﺠدول رﻗم)
 اﻝدراﺴﺔ ﻤﺘﻐﻴرات ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن اﻝﻌﻤﺎل ﻵراء اﻷﺤﺎديﺘﺤﻠﻴل اﻝﺘﺒﺎﻴن  ﻨﺘﺎﺌﺞ
  ﻝﺴﻨوات اﻝﺨﺒرة ﺘﺒﻌﺎ
  512
  (27اﻝﺠدول رﻗم )
 ﻋﻴﻨﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻝدى ﻝﺴﻨوات اﻝﺨﺒرة ﻝﻤﺴﺘوى effehcSﻨﺘﺎﺌﺞ اﺨﺘﺒﺎر
  اﻝدراﺴﺔ
  712
  (37اﻝﺠدول رﻗم )
 اﻝدراﺴﺔ ﻤﺘﻐﻴرات ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن اﻝﻌﻤﺎل ﻵراء ﺘﺤﻠﻴل اﻝﺘﺒﺎﻴن اﻷﺤﺎدي ﻨﺘﺎﺌﺞ
  ﺘﺒﻌﺎ ﻝطﺒﻴﻌﺔ اﻝﻌﻤل
  812
  (47اﻝﺠدول رﻗم )
 اﻝدراﺴﺔ ﻤﺘﻐﻴرات ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن اﻝﻌﻤﺎل ﻵراء ﺘﺤﻠﻴل اﻝﺘﺒﺎﻴن اﻷﺤﺎدي ﻨﺘﺎﺌﺞ
  ﺘﺒﻌﺎ ﻝﻠﻤﺴﻤﻰ اﻝوظﻴﻔﻲ
  912
  (57اﻝﺠدول رﻗم )
 اﻝﺘﻤﻜﻴن اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻝدى ﻝﻔﺌﺎت اﻝﻤﺴّﻤﻰ اﻝوظﻴﻔﻲ ﻝﻤﺴﺘوى effehcSﻨﺘﺎﺌﺞ اﺨﺘﺒﺎر


























  اﻝﺼﻔﺤﺔ  ﻋﻨــوان اﻝﺸﻜل  اﻝﺸﻜل رﻗم
  60  ﻤﻌﺎﻨﻲ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﻓﻲ اﻝﻘرآن اﻝﻜرﻴم  (10اﻝﺸﻜل رﻗم )
  42  اﻷﺒﻌﺎد اﻝﻤﺘﻌددة ﻝﻤﻔﻬوم اﻝﺘﻤﻜﻴن  (20اﻝﺸﻜل رﻗم )
  53  ﺒﺘﻤﻜﻴن اﻝﻤوظفﻋﻼﻗﺔ ﺴﻠوك اﻹدارة   (30اﻝﺸﻜل رﻗم )
  24  ﻤﺘطﻠﺒﺎت اﻝﺘﻤﻜﻴن  (40اﻝﺸﻜل رﻗم )
  64  أﺸﻜـــــﺎل ﺘﻤﻜﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن  (50اﻝﺸﻜل رﻗم )
  15  اﻝﺘﺘﺎﺒـــﻊ اﻝﻤرﺤﻠﻲ ﻝﻠﺘﻤﻜﻴن  (60اﻝﺸﻜل رﻗم )
  35  ﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﺘﻤﻜﻴن ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ  (70اﻝﺸﻜل رﻗم )
  06  اﻝﺨطوات اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻤﻜﻴن  (80اﻝﺸﻜل رﻗم )
  37  ﻤﺤددات اﻷداء اﻝﺒﺸري و ﺘﺴﻴﻴر اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ  (90اﻝﺸﻜل رﻗم )
  97  اﻷداء اﻝﻔّﻌــــــﺎل  (01اﻝﺸﻜل رﻗم )
  38  ﻤﻌــّدﻻت اﻷداء  (11اﻝﺸﻜل رﻗم )
  19  اﻝﺤﻠﻘﺔ اﻝﻤﺘﻜﺎﻤﻠﺔ  ﻝﻌﻨﺎﺼر إدارة اﻷداء  (21اﻝﺸﻜل رﻗم )
  79  اﻝﻨﻤوذج اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ ﻹدارة اﻷداء  (31اﻝﺸﻜل رﻗم )
  011  اﻷداء ﻓﺠوة ﻤﻨﺤﻨﻰ  (41اﻝﺸﻜل رﻗم )
  011  ﻤداﺨل ﺘﻘﻴﻴم اﻷداء  (51اﻝﺸﻜل رﻗم )
  511  ﺨطوات ﺘﻘﻴﻴم اﻷداء  (61اﻝﺸﻜل رﻗم )
  711  ﻤراﺤل ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴم اﻷداء اﻝﺒﺸري  (71اﻝﺸﻜل رﻗم )
  811  اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ وﺒﻌدﻩ اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد أداء آﻝﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴم  (81اﻝﺸﻜل رﻗم )
  431  ﻝﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﺒوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ اﻝﻬﻴﻜل اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ اﻹداري  (91اﻝﺸﻜل رﻗم )
  831  اﻝﺘوزﻴﻊ اﻝﺠﻐراﻓﻲ ﻝوﺤدات ﻤﺼﺎﻝﺢ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘوى وﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ  (02) اﻝﺸﻜل رﻗم
  041  ﺘوزﻴﻊ ﻤﺴﺘﺨدﻤﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺤﻤﺎﻴﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﻝوﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺤﺴب اﻝرﺘﺒﺔ  (12) اﻝﺸﻜل رﻗم
  541  اﻝﻤﺴﺘرﺠﻌﺔ واﻝﻤﻔﻘودةاﺴﺘﻤﺎرات اﻻﺴﺘﺒﻴﺎﻨﺎت   (22) اﻝﺸﻜل رﻗم
  641  اﺴﺘﻤﺎرات اﻹﺴﺘﺒﻴﺎن اﻝﺼﺎﻝﺤﺔ ﻝﻠﺘﺤﻠﻴل واﻝﻤﻘﺼﺎة ﺒﻌد اﻻﺴﺘرﺠﺎع  (32) اﻝﺸﻜل رﻗم
  651  ﺘوزﻴﻊ ﻋﻴﻨﺔ اﻝدراﺴﺔ ﺤﺴب اﻝﻨوع  (42) اﻝﺸﻜل رﻗم
  751  ﺘوزﻴﻊ ﻋﻴﻨﺔ اﻝدراﺴﺔ ﺤﺴب اﻝّﺴن  (52) اﻝﺸﻜل رﻗم
  851  ﺘوزﻴﻊ ﻋﻴﻨﺔ اﻝدراﺴﺔ ﺤﺴب اﻝﻤؤﻫل اﻝﻌﻠﻤﻲ  (62) اﻝﺸﻜل رﻗم
  951  ﺘوزﻴﻊ ﻋﻴﻨﺔ اﻝدراﺴﺔ ﺤﺴب ﺴﻨوات اﻝﺨﺒرة  (72) اﻝﺸﻜل رﻗم
  061  ﺘوزﻴﻊ ﻋﻴﻨﺔ اﻝدراﺴﺔ ﺤﺴب طﺒﻴﻌﺔ اﻝﻌﻤل  (82) اﻝﺸﻜل رﻗم






















  اﻝﺼﻔﺤﺔ  ﻋﻨــوان اﻝﻤﻠﺤق  اﻝﻤﻠﺤق رﻗم
  732  اﺴﺘﺒﻴﺎن ﺘﺤﻜﻴم طﻠب  (10رﻗم ) اﻝﻤﻠﺤق
  832  اﻻﺴﺘﺒﻴﺎن اﻝﻤرﺴل ﻝﻠﺘﺤﻜﻴم  (20رﻗم ) اﻝﻤﻠﺤق
  542  اﻝﺘﺤﻜﻴمﻬﺎﺌﻲ ﺒﻌد اﻻﺴﺘﺒﻴﺎن ﻓﻲ ﺸﻜﻠﻪ اﻝﻨ ّ  (30رﻗم ) اﻝﻤﻠﺤق
  052  ﺒﺄﺴﻤﺎء ﻤﺤّﻜﻤﻲ اﻹﺴﺘﺒﻴﺎن ﻗﺎﺌﻤﺔ  (40رﻗم ) اﻝﻤﻠﺤق
 
 
